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  خطوط الجویة الجزائریةدراسة حالة شركة ال –أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة 
  مقراش فوزیة
  4102بسكرة،  -جامعة محمد خیضر
  
هدفت الدراسة إلى اختبار أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة 
أبعاد للإدارة بالذكاءات والمتمثلة في الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي، والذكاء  إذ تم اختیار. الجزائریة
التوجه نحو العملاء، التوجه نحو المنافس، : التوجه الاستراتیجي إلى أربعة أبعاد هيقسم العاطفي، بینما 
فقسم الذكاء الاستراتیجي  :عادوتم تقسیم مختلف أنواع الذكاء إلى أب. التوجه نحو التعلم، والتوجه نحو الإبداع
أما الذكاء التنافسي فقد شمل ذكاء السوق  .إلى الاستشراف والرؤیة المستقبلیة والتفكیر بمنطلق النظم والشراكة
الذكاء العاطفي الوعي بالذات وإ دارة الذات والوعي الاجتماعي  وتضمن .وذكاء المنافس والذكاء التكنولوجي
  . والمهارات الاجتماعیة
استخدام الاستبیان كأداة لجمع بیانات عن متغیرات الدراسة، إذ تم توزیعه على عینة هدفیة شملت  تم
، 4102إلى جویلیة  4102جانفي  منموظفا بشركة الخطوط الجویة الجزائریة خلال فترة زمنیة ممتدة  571
   .، لتحلیل البیانات واختبار مدى صحة فرضیات الدراسةSSPSوتم استخدام برنامج التحلیل الإحصائي 
توصلت نتائج الدراسة إلى أن شركة الخطوط الجویة الجزائریة تملك إدارة بالذكاءات وتوجه استراتیجي 
مرتفعین، كما أن للإدارة بالذكاءات أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي، ویرجع هذا الأثر إلى تأثیر كل من 
كما . تراتیجي والذكاء العاطفي، بینما الذكاء التنافسي لیس له أثر على التوجه الاستراتیجيالذكاء الاس
في كل من الإدارة بالذكاءات والتوجه  إحصائیةتوصلت الدراسة إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة 
  .أثر الذكاء العاطفي الاستراتیجي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة، كما أن أثر الذكاء الاستراتیجي أعلى من
، لشركة الخطوط الجویة الجزائریة دمت الباحثة مجموعة توصیاتانطلاقا من النتائج المتوصل إلیها ق
  . وكذلك تم إدراج تطبیقات عملیة للدراسة للاستفادة من نموذج الدراسة
  
ذكاء العاطفي، اتخاذ الإدارة بالذكاءات، الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي، ال :الكلمات المفتاحیة
  . ، التوجه الاستراتیجيالإستراتیجیةالقرارات 
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The Impact of Management by Intelligence in Strategic Orientation of The Organization- 
Case Study of Algeria Air Lines Company. 
Mekkrache Fouzia 
Mohamed Khider University – Biskra, 2014 
Abstract: 
The aim of this study is to test the impact of management by intelligences on strategic 
orientation of an organization. The researcher selected three dimensions for management by 
intelligences. These dimensions are: strategic intelligence, competitive intelligence, and 
emotional intelligence. The strategic orientation is subdivided into four dimensions: customer 
orientation, competitor orientation, learning orientation, and innovation orientation. Each type of 
intelligence is subdivided into some dimensions. Strategic intelligence includes foresight, 
visioning, systems thinking, and partnership. Competitive intelligence comprises market 
intelligence, competitor intelligence, and technology intelligence. Emotional intelligence is 
divided into self awareness, self management, social awareness, and social skills. 
The questionnaire has been used as a tool to collect data base for the study’s variables, It was 
distributed on a convenience sample consisting of 175 employees in Algeria Airlines Company, 
during the period from January 2014 to July 2014. The researcher used Statistical Package for 
the Social Sciences SPSS to analyze and test study hypothesis.  
The results of the study have revealed that Algeria Airlines Company has got high 
management by intelligences and strategic orientation. The management by intelligences has a 
positive impact on strategic orientation. It is the effect of the impact of strategic intelligence and 
emotional intelligence.  
The researcher has concluded from the study that there is no statistical differentiation between 
management by intelligences and strategic orientation as regards the demographic variables. In 
addition, the effect of strategic intelligence is higher than the effect of emotional intelligence.   
On the basis of the study’s results, the researcher has suggested many recommendations to 
Algeria Airlines Company and given some practical applications considered as very beneficial to 
the study’s model.  
Keywords: Management by Intelligences, Strategic Intelligence, Competitive Intelligence, 






 متاح لجمیع عادي بعضها الموارد من مجموعة أنها على الموارد المنظمة على المبنیة المقاربة تتصور
 حیث. الأخرى المنظمات عن والتمیز التنافسیة وإ دامة الأفضلیة إنشاء من یمكنها خاص وبعضها المنظمات
 المنظورة وغیر صولالأ مجموع" :المقاربة مؤسس tlefenreWحسب  معین وقت عند الموارد مصطلح یعني
الاقتصادیون بعین  یأخذها التي الأصول إلى فبالإضافة ."نسبیا طویلة فترة خلال بأنشطتها المرتبطة المنظورة
 التنظیمیة الإجراءاتالتجاریة و  العلاماتو  الأفراد مهاراتو  بالتكنولوجیا الأمر یتعلق ،الاعتبار عادة
   .(29. ص ،6002مزهودة، )الخ ...الاتصالات التجاریةو 
 جهة من وتوظیفا الموارد تزویدا بعد بین التوفیقعن طریق  الإستراتیجیة یتم إعداد المقاربة هذه وفق
 هي الأخرى تستمد أن تحاول منظمات بدورها تضم والتي المنافسة الموسعة، بمفهوم الخارجي والمحیط
  .(29. ، ص6002مزهودة، )أخرى  جهة من تموقعها ومن مواردها من تفوقها
، أي أنه سیتم أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي المؤسسةففي هذه الدراسة ستتم دراسة 
التركیز على جانب محدد من الموارد وهي الموارد البشریة وكذلك نظم المعلومات وكیف تستفید المنظمة منها 
بالإضافة إلى أن الإدارة هنا تأخذ . تنافسیةلبناء توجه استراتیجي قوي یسمح لها بالنمو والاستمراریة في بیئة 
وهو اتخاذ القرارات، أي أن الإدارة بالذكاءات  nomiS trebreH"  هربرت سایمون"مفهومها العام كما جاء بها 
 .عبارة عن عملیة اتخاذ القرار باستخدام أنواع مختلفة من الذكاء
بالذهن المتوقد وسرعة الفهم، ( الإدارة)مة بالذكاء هو القدرة التي تلهب عملیات عقل المنظوالمقصود 
والجاهزیة العالیة للمحافظة على المعلومات والمعارف المفیدة وتحدیثها وإ عادة تدویرها، لمواجهة المواقف 
صالح، العزاوي، )وحل المشكلات وصناعة قرارات التكیف مع ظروف البیئة وتحقیق الأهداف المرسومة 
  .(401. ، ص0102وَ إ براهیم، 
المعلومات التي لها أهمیة  أن مصطلح الذكاء الاستراتیجي یطلق على عملیة جمع  )0102 ,asouK(رى ی
المصادر و  وثیقا بالأعمال الإستراتیجیة اترتبط هذه العملیة ارتباط. هاونشر  هاوتحلیل تهاإستراتیجیة ومعالج
الاستشارات الإستراتیجیة، و الإستراتیجیة  بالتحالفات ترتبط كما .الإستراتیجیةبة ارقالو تحلیل الو  الإستراتیجیة
  .والتطویر الاستراتیجي للمنظمة إضافة إلى المعلومات المتعلقة بالتخطیط
تعلق بالمجال علومات جمعت في حالات مختلفة ویینطوي الذكاء التنافسي على م ،من جهة أخرى
والتكنولوجیا والموردین  المستهلكینو  معلومات عن المنافسین المقصودة المعلومات تشملو  .التنافسي للمنظمة
أما سلوك الذكاء التنافسي فیعبر عن كیفیة قیام الأفراد أو المنظمة بجمع، . التي لها صلة بنشاط المنظمة
أما بالنسبة لكل مستوى من المستویات الإداریة فالذكاء التنافسي مجموعة . تنظیم واستخدام هذه المعلومات




 ,myahaS &  ,eeL ,zciweliM ,ssodairaM)مستوى إداري یحاول تشكیل معرفة حول المنافسین والبیئة التنافسیة 
  (.731 .p ,4102
 القرار اتخاذ في اعدةلمسوتحلیلها وإ یصالها لأجل ا البیئیة المعلومات حشد تتضمن عملیةالذكاء التنافسي ف
 الذكاء هدفف الاستراتیجي، القرار لاتخاذ لعملیة الأساس المرتكز یعد ذاته حد في أنه بل .الاستراتیجي
 الإستراتیجیة المعلومات عملیة إدارة من جزءا وتعد ومحللة ومقیمة مركبة معلومات تقدیم في یتمثل التنافسي
 المنافسین ومراقبة رصد عملیة عن یعبر التنافسي فالذكاء. منظمةال لإستراتیجیة وملازمة مقرونة تكون التي
 وتعریف المنافسین تحدید ثم بالتخطیط، تبدأ متسلسلة خطوات وفق وتحلیلها وأخلاقیة قانونیة ونوایاهم بطرق
، 2102العزاوي، )باتجاهین  اتصال عملیة إیجاد ثم المنافسین تحلیل على القدرة وتشخیص الذكاء، متطلبات
الذكاء التنافسي هو نطاق جزئي من إدارة المعرفة، الهدف الأساسي منه هو بعبارة أخرى  .(11، 01. ص ص
مراقبة وضبط المحیط الخارجي للمنظمة وذلك من خلال الحصول وتوفیر المعلومات المناسبة والضروریة 
جنرال "ل على ذلك شركة توجد عدة شركات تعتمد على الذكاء التنافسي وخیر مثا. لعملیة اتخاذ القرارات
 منإذ تقوم هذه الشركة بتنظیم جید لوحدة متخصصة في الذكاء التنافسي حتى تمكن المسیرین  ،"زموتور 
اتخاذ قرارات ملائمة بخصوص قضایا وأعمال جد حساسة في المنظمة متعلقة بالاستثمار، التسویق، 
  .(2002 ,gneZ & ,uahC ,nehC)والتخطیط الاستراتیجي 
إضافة إلى القدرة على الوصول بدقة،  ها وإ بدائهاوفهمالعواطف تلقي على قدرة ال فهوذكاء العاطفي الأما 
 القدرة على استیعاب العواطف وامتلاك المعرفة العاطفیة إلى جانب القدرة على التحكم ه، و وتحلیلإلى الشعور 
-zednánreF & ,oreuglaS ,ohcnaS-aícraG)السلوك وتقویمه التي تساهم في تنمیة في العواطف وتنظیمها و 
 الذكاء العاطفي هل یمكن اعتبار" ا مفادهكبیر  جدلاو  سؤالاأثار هذا المتغیر وقد (. 585 .p ,4102 ,lacorreB
أن  )0102 ,la te gnoS( أكدإذ . "؟كباقي الأنواع الأخرى من الذكاءكبیرة  أهمیة یكتسينوعا من الذكاء 
كما أنه القدرة على فهم  العواطفالإدراك بدقة، التقییم، وكذلك توضیح القدرة على هو  العاطفيالذكاء 
، بالإضافة إلى أنه المقدرة على تنظیم الانفعالات والعواطف وتنمیة العاطفیةوكذلك المعرفة العواطف 
  .وتطویر القدرات الفكریة والعقلیة العواطف
ح اتجاهها وموقفها حیال النمو وكذلك بینما یصف التوجه الاستراتیجي للمنظمة توجهها العام، ویوض
أعمالها التجاریة وخطوط إنتاجها، إذ توضح وتحدد موقفها اتجاه النمو وتوسیع مشاریعها، أو الإبقاء على 
التوجه ف. (7101 .p ,4102 ,la te ydarB) موقعها وحجم نشاطها الحالي، أو التراجع وتقلیص حجم أعمالها
التوجه الاستراتیجي ف. ة التي تحظى بالدراسة المستفیضة في أدبیات الإدارةالاستراتیجي من المفاهیم المهم
كما أن التوجه الاستراتیجي . التوجه العام للمنظمة والأهداف التي تسعى الإدارة العلیا إلى تحقیقها عبارة عن




الفهم والترجمة المتكاملین للمحیط الداخلي للمنظمة ومواردها الداخلیة، وكذلك التخصیص الجید على یرتكز 
 ,uaL(لهذه الموارد حسب الضرورة والأولویات ضمن ما یحقق أو یكفل تحقیق أهداف المنظمة البعیدة المدى
  .  )8002 ,uL & ,gnueY ,uiY
 ومع .تنافسیة مزایا تحقیق عن تبحث التي المنظمات لتلك إجباریا ً متطلبا ً يالاستراتیج التوجه كما یعتبر
الاستراتیجي  التوجه أهمیة فشیئا ً شیئا ً تدرك المنظمات أخذت المنافسة حدة وتزاید المعاصرة، التكنولوجیا ثورة
 أداًء  تحقق جدیدة وأسالیب خدمات، إلى التوصل أجل من ومنهجیًا، منظمًا، یكون أن یمكن كنشاط ودوره
  .(482. ، ص2102الزریقات، )للمنظمة  التنافسیة المزایا أفضل وتعزز
في المستویات العلیا  الإداریینالذكاء یزود هذا أن  الإستراتیجي في المنظمات یؤكدذكاء إن تطبیق ال
البیئة  ة عنالناتجوإ دارة المخاطر المحتملة  یساعد في اتخاذ القرارات كمابالتوجه الاستراتیجي الملائم، 
  .( )0102 ,klahcsttoG & ,dnanaeD ,leB الخارجیة
بین  وحتى تضمن المنظمة تحقیق توجهاتها الإستراتیجیة بنجاح فهي تربط ،في ظل المنافسة الشدیدة
التوجهات نحو المنافسة وتطویر وابتكار منتجات وهذا یحتاج إلى دراسة معمقة للبیئة، وهنا یأتي دور الذكاء 
الذي یوفر معلومات عن المنافسین حتى تستغل المنظمة فرص استخدام التكنولوجیا لتطویر التنافسي 
البیانات المتعلقة بالمستهلك والسوق  یهتم بجمعفالذكاء التنافسي  .)9002 ,ohleoC & otsuguA( منتجاتها
. الإستراتیجیة للمنظمةله تأثیر على التوجهات ودراستها، وهو ذكاء والتغیرات الحاصلة في البیئة التسویقیة 
كما أن جمع المعلومات المتعلقة بالمنافسین واستخدام الذكاء في ذلك یتیح للمنظمة معرفة البیئة التنافسیة 
 .(0102 ,iL & uohZ) یوضح توجهاتها التنافسیة مستقبلاو 
ساعد على عبارة عن قدرة تفهو  یمكن توظیف أو استخدام الذكاء العاطفي في المجالات الإستراتیجیة،
كل تسهیل التفكیر وكذلك فهم الذات والآخرین، كما أن هذا النوع من الذكاء له أهمیة إستراتیجیة خلال 
  .(0102 ,segneM & ,arubaihC ,ffudliK) حیاة المنظمةمن مراحل دورة  مرحلة
تأثیر الأكبر منظمات الأعمال تنشط في ظل عدة أزمات مالیة عالمیة، وكان ال جعل عدم الاستقرار البیئي
بحركات رؤوس الأموال في البورصات والوضعیة المالیة للبنوك التجاریة التي  اعلى التي كان نشاطها مرتبط
جعلت  ظروفهذه ال .وكذلك الأزمات السیاسیةهي مصدر لتمویل استثماراتها ونشاطاتها الإستراتیجیة، 
. ئي الذي جعل التنبؤ بالمستقبل أكثر صعوبةبسبب عدم الاستقرار البی وضعیة المنظمات مهددة بعدة مخاطر
خاصة إذا لم یكن  إن حالة عدم التأكد البیئي تفرض عدة قیود على المنظمة وتجعلها تتخوف من مستقبلها
في نطبق على المنظمة الجزائریة التي تفتقد تالحال  هلى أسس علمیة وإ داریة متینة، وهذع یانشاطها مبن




وجب علیها تقویة إدارتها الإستراتیجیة فهي الكفیل على النشاط ضمن محیط دینامیكي ی إن مقدرة المنظمة
علیها التركیز بالإضافة إلى ذلك  .الوحید لضمان الاستمراریة والبقاء ضمن أسواق المنافسة فیها على أوجها
مكن أن یحقق لها مزایا من المستحیل تقلیدها أو یكه ن امتلاإإذ  - المورد البشري–ر مورد نادر على تطوی
هناك عدد من الدراسات أكدت على ضرورة امتلاك المنظمة لمورد بشري ف. امتلاكها من طرف المنافسین
أهمیة المورد البشري في تحقیق المیزة  ( 7002 ,la te ,sirreF ;5002 ,eiraMeD & ,lebreW)متمیز فقد أكد 
فهذا المورد هو الوحید الذي سیوفر للمنظمة . رغم الظروف المحیطة بهاللمنظمة ستمرار التنافسیة وضمان الا
هذه ستهتم لذا  .بمعرفة القرارات الواجب اتخاذها المعلومات المختلفة عن البیئة الخارجیة التي تسمح لها
ات اللازمة لضمان الدراسة بمجموعة من الذكاءات تبرز من خلالها دور المورد البشري في توفیر المعلوم
   .توجه استراتیجي مناسب في ظروف بیئیة غیر مستقرة
     :الدراسة مشكلة .1
البلدان المتخلفة والسائرة في طریق النمو تتخبط في مشاكل عدة،  منظماتالجزائریة كسواها من  المنظمة
حلول مؤقتة أو ظرفیة  وهذا في الواقع یعود إلى طبیعة الإدارة أو المسیر الذي یرجع في أغلب الأحیان إلى
یهتمون بمعالجة  فالمدیرینلكن هذا الحل لا یعالج المشاكل من جذورها،  ،لمعالجة المشكلة بطریقة سریعة
والأولى بهم أن یصبوا  ،القضایا الروتینیة والقصیرة المدى التي لا ترقى إلى المستوى أو المركز الذي یشغلونه
ستراتیجیة التي تمس كیان المنظمة وتهدد مصیرها أو تضمنه، إذ یعود اهتمامهم على القضایا ذات الأبعاد الإ
  .مصیرها في الأول والأخیر إلى مدى سلامة القرارات الإستراتیجیة المتخذة من قبل الإدارة العلیا
في ظل انفتاح . الجزائریة المنظماتإن وضعیة شركة الخطوط الجویة الجزائریة لا تختلف كثیرا عن باقي 
على العالم الخارجي حیث أن نشاط هذه الشركات في ظل العولمة ممكن أن یفتح علیها نوافذ اقتصادي 
مستفید لأن شركات النقل الجوي للبلدان المتقدمة تؤمن أن جودة الخدمة لل ،للمنافسة لا یمكن الصمود أمامها
طرف شركة الخطوط  لبقاء وهذا ما لا یلاحظ بالنسبة للخدمات المقدمة منمنها هي سر النجاح وضمان ا
أما  ،تحتكر السوق الداخلي لا مبرر له سوى أنهاالجزائري إلیها المسافر الجویة الجزائریة، كما أن لجوء 
لكن إذا ظهر منافس قوي . بالنسبة للرحلات الدولیة فالأمر مختلف بوجود عدة شركات تقدم خدمة النقل هذه
 ااستراتیجی الشركة إرساء قواعد متینة تضمن لها توجهفي ظل الظروف الراهنة وكذلك إذا لم تستطع هذه ا
وهذا ما حدث بالفعل عندما ظهر  ،یكفل لها الاستمرار في ظل عدم التأكد البیئي فمصیرها الوقوع في أزمات
  .واجهت شركة الخطوط الجویة الجزائریة عدة مشاكلقد ف  9991سنة" الخلیفة للطیران"فجأة منافسها السابق 
 ،كل عدم التأكد البیئي تشكل قیودا تدفع بمنظمات الأعمال للبحث عن حل لهذه المشكلةلا شك أن مشا
 توظیفهفترى الباحثة أن استثمار المورد البشري بكیفیة مدروسة على أسس علمیة بمعرفة سلوكه وكیفیة 




ات أي دراسة الذكاء لذا فالباحثة تهتم بدراسة الإدارة بالذكاء .أي طارئ یواجهها المنظمات محصنة أمام
التوجه  تحقیقفي كل من هذه الذكاءات وكیف یساهم  والذكاء العاطفيالتنافسي الذكاء الاستراتیجي و 
وقررت الباحثة صیاغة إشكالیة الدراسة في السؤال . الاستراتیجي الفعال لشركة الخطوط الجویة الجزائریة
وللإجابة . شركة الخطوط الجویة الجزائریة؟لما مدى تأثیر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي : التالي
  :يتقسیمه إلى تساؤلات فرعیة كالآتتم على هذا التساؤل 
والتوجه الاستراتیجي  الذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي والذكاء العاطفي: صود بكل منالمقما  .1
 للمؤسسة؟ 
وما قیمة  شركة الخطوط الجویة الجزائریة؟جه الاستراتیجي لعلى التو  الذكاء الاستراتیجيهل یؤثر  .2
 هذا الأثر إن وجد؟ 
 شركة الخطوط الجویة الجزائریة؟ستراتیجي لالذكاء التنافسي على التوجه الاما مدى تأثیر  .3
 تأثر التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة بالذكاء العاطفي؟ ی هل .4
على التوجه نفسه مستوى التأثیر  والذكاء العاطفي هل لكل من الذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي .5
  شركة الخطوط الجویة الجزائریة؟الاستراتیجي ل
  :أسباب اختیار الموضوع .2
 اهتمام رجال الأعمال مرتبط  من بین أهم الأسباب التي دفعت الباحثة لاختیار هذا الموضوع أن
 ،كیفیة استغلال أموال المنظمةوهي تدقیق الحسابات و  ابالجوانب المادیة والتي تعتبر أكثر أهمیة وأكثر تأثیر 
سیاسات التوظیف والمسار مثل تخطیط الموارد البشریة و وكذلك قضایا روتینیة بخصوص الموارد البشریة 
ت النظر ترى أن دراسة السلوك الإنساني من اختصاص علم النفس غلب وجهاأكما أن . الوظیفي للموظفین
قادر و  ا،یمتلك ذكاء عاطفیأن توفر مورد بشري من وعلم الاجتماع ولا علاقة له بإدارة الأعمال، على الرغم 
شأنه أن یجعل هذا  هو أمر من على توفیر كل من الذكاء الاستراتیجي والتنافسي واستخدامهما بطریقة جیدة،
والحصول علیه من طرف  لتمیز الاستراتیجي لا یمكن تقلیدهیضمن للمنظمة امصدرا و متمیزا ورد البشري الم
 ومعرفة ما إذا كانأهم أنواع الذكاء بالمنظمة الجزائریة  جب دراسة و لذا . المنظمات التي تزاول نفس النشاط
عرف على الموارد تالإذ یجب  نافسة؛ائریة قادرة على مواجهة المبطریقة تجعل المنظمة الجز یستغل الذكاء 
حسن استغلال لصالح منظمات الأعمال الجزائریة التي أ ا، واستغلالها، استثمارهالبشریة بالمنظمات الجزائریة
ور في مختلف المجالات من تحقیق تط هامكنتاستغلت بطریقة جیدة ل لوتوفر على موارد طبیعیة وبشریة ت





  :أهداف الدراسة .3
  : أهداف لخصتها في النقاط التالیةف الباحثة إلى تحقیق مجموعة من خلال هذه الدراسة تهد
اتخاذ و الذكاء العاطفي و  الذكاء التنافسيو  الاستراتیجيالذكاء : تطویر الإطار المفاهیمي لعدة متغیرات .1
 ؛التوجه الاستراتیجيو ستراتیجیة القرارات الإ
في شركة الخطوط الجویة  والذكاء العاطفيالتنافسي الذكاء و معرفة مستوى الذكاء الاستراتیجي  .2
 ؛الجزائریة
بمخاطر اتخاذ القرارات الخاطئة ویة الجزائریة لشركة الخطوط الج المساهمة في زیادة الوعي الإداري .3
 ضمان نجاح اتخاذ القرارات في تنفیذ ما تسعى المنظمة لتحقیقهوالطرق الكفیلة ب ،وتكالیفها الباهظة
 ؛عن طریق استخدام مختلف أنواع الذكاء
التأكید على أهمیة دراسة الخصائص السلوكیة للمورد البشري وأهمیتها في ضمان بقاء المنظمة في  .4
 ؛بیئة غیر مستقرة
التنافسي والذكاء الذكاء و  ستراتیجيالاالذكاء أي استخدام كل من  بالذكاءاتدراسة تأثیر الإدارة  .5
 ؛لشركة الخطوط الجویة الجزائریةعلى التوجه الاستراتیجي  العاطفي
سلوكیة وأهمیتها في نشاط لهذه المتغیرات ال شركة الخطوط الجویة الجزائریةمعرفة ما مدى إدراك  .6
 ؛ المنظمة
یست أزمة مالیة بالقدر الذي أن الأزمة الیوم ل شركة الخطوط الجویة الجزائریة أن نوضح لمدیري .7
 ؛كاءات هي الكفیلة لمعالجة الأموریمكن اعتبارها أزمة معلومات والإدارة بالذ
إثبات أن تبني مختلف الذكاءات في المنظمة یضمن للمنظمة القدرة على مواجهة المستقبل والتعامل  .8
 ؛مع المشاكل وتحقیق التفاعل البیئي في المدى الطویل
أي التطلع  ،اهتمام المنظمة الجزائریة بدراسة البیئة التنظیمیة والتوجه الاستراتیجي المساهمة في زیادة .9
تفادیا للوقوع في الأزمات عن طریق مراجعة الأحداث الماضیة وعدم إهمال  دوما لبناء المستقبل
 . الوضعیة الحالیة
  :أهمیة الدراسة .4
 نفسها؛ ربطت بین متغیرات الدراسة الحالیة التيلى ندرة الدراسات في هذا المجال إ الدراسةترجع أهمیة 
بعناصر ذات أهمیة إستراتیجیة بالمنظمة الجزائریة  اوربطهونظم المعلومات فدراسة طبیعة السلوك الإنساني 




إلا أن رجال وكذلك أهمیة المعلومات بالرغم من أهمیة هذا السلوك . المشرق العربي و دولأالمتقدمة سواء 
بل یتركون المجال لعلماء  ة السلوك الإنسانيمن ذوي الاختصاص یعزفون عن دراسالأعمال والمفكرین 
 .ویتجاهلون دوره المهم وتأثیره في أداء المنظمة النفس والاجتماع لدراسته
فة من الذكاءات تساعد في تهیئة المناخ الملائم والبیئة التنظیمیة التي تحفز وتدفع إن دراسة أنواع مختل
الموظفین باختلاف مستویاتهم الإداریة إلى تحسین الأداء التنظیمي والمساهمة بشكل أكثر فاعلیة في تحقیق 
  .والتفكیر بطریقة أكثر جدیة في المصیر الاستراتیجي للمنظمة الأهداف العامة للمنظمة
إذ  ؛لا مثیل له ادراسات غربیة دور المورد البشري في تحقیق المیزة التنافسیة باعتباره مورد ةفقد أثبتت عد
من  جزءوالباحثة الیوم تحاول التركیز على  .نفسها الكفاءة والممیزاتبلا یمكن تقلیده أو توفره في المنظمات 
وتطویر مختلف الذكاءات التي  لجزائریة من حیازةوكیفیة استغلاله بطریقة تسمح للمنظمة ا السلوكيالجانب 
  .تعتبر ضروریة ومهمة لمنظمة تنشط في بیئة دینامیكیة تسودها منافسة شرسة لا مكان للضعیف فیها
 ،نفسه ن القیام بمثل هذا النوع من البحوث قد یحفز الباحثین للكتابة والبحث في المیدانأرى الباحثة كما ت
ویدفع المنظمات للاهتمام بالمورد البشري باعتباره المحرك  ،لفكر الإداري بالجزائروهذا من شانه أن یطور ا
إستراتیجي من ذكاء الأساسي لتطویرها وضمان استمرارها، وذلك من خلال إبراز أهمیة مختلف الذكاءات 
سة السلوك كما أن الواقع یؤكد ضرورة درا .على التوجه الاستراتیجيوتأثیرها  عاطفيوذكاء  تنافسيذكاء و 
، بالإضافة إلى دراسة نظم المعلومات الإنساني فهو الكفیل بمواجهة الأزمات المتكررة والاضطرابات البیئیة
التركیز على الأداء المحاسبي ف المنظمات لمواجهة عدم التأكد البیئي، هتستخدم افالمعلومة تعتبر سلاح
  .  اتالتغلب على هذه الأزم فحسب لا یمكن منوالمالي والتقني 
  :حدود الدراسة .5
 ؛والإدارة هنا أخذت معناها العام .اهتمت هذه الدراسة بالإدارة بالذكاءات بشركة الخطوط الجویة الجزائریة
الذكاء وتم اختیار الذكاء الاستراتیجي و  بالاعتماد على أنواع من الذكاء، هاأي اتخاذ القرارات بمعنى اتخاذ
التوجه تمت دراسة بینما . رة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجيوأثر الإداوالذكاء العاطفي  التنافسي
التوجه نحو التوجه نحو العملاء و الاستراتیجي باستخدام مدخل حدیث وهو المدخل السلوكي، وتم اختیار 
  .والتوجه نحو الإبداع، باعتبار هذه التوجهات تتكامل فیما بینهاوالتوجه نحو التعلم  المنافس
ط الجویة الجزائریة عدة وكالات بمختلف ولایات الوطن، وبسبب التشتت الجغرافي تملك شركة الخطو 
الكبیر لهذه الفروع لم تتمكن الباحثة من زیارة كل الولایات، لذا فقد اكتفت بالوكالات التي تمكنت من الوصول 
جویة باعتبار شركة في الملاحة الأخرى عدم وجود شركات وطنیة  كما أن، إلیها وتوزیع استبیان الدراسة بها
الخطوط الجویة الجزائریة الوحیدة الرائدة في هذا النوع من النقل جعلنا نختار دراسة حالة لشركة ولیس القطاع 




تم الاعتماد بالدراسة على الاستبیان الذي وزع على موظفي شركة الخطوط الجویة الجزائریة، لأنه من 
لإعداد الجانب التطبیقي للدراسة، كما أن موظفي هذه  المدیرین،الصعب الحصول على عینة كافیة من 
، فالموظفون یساهمون قرارات عند اتخاذهاالشركة یدركون المعلومات المتوفرة بها والتي یعتمد علیها متخذو ال
  . في جمع هذه المعلومات بطریقة أو بأخرى
، فقاعدة البیانات التي تم 4102ویلیة إلى ج 4102تمت عملیة توزیع الاستبیان خلال الفترة من جانفي 
  . استخدامها تعتبر حدیثة، كما أنها تقیس متغیرات بطیئة التغیر فتغییرها یأخذ وقت طویلا نسبیا
  :منهج الدراسة .6
دراسة تمهیدیة لأنها انطوت على جانب . وارتباطيهذه الدراسة عبارة عن بحث تمهیدي ووصفي وكمي 
كما أنها دراسة وصفیة لأنها وصفت المشكلة . تعمیق فهم متغیرات الدراسةنظري باستخدام مراجع ثانویة ل
التي تواجه شركة الخطوط الجویة الجزائریة والمتمثلة في ضعف استخدام المعلومات وقدرات ومهارات 
  .مواردها البشریة
بیان كأسلوب بالإضافة إلى أن هذه الدراسة دراسة كمیة، فالجانب التطبیقي تم الاعتماد فیه على الاست
لجمع البیانات لدراسة أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، أي تم 
لأنها تدرس علاقة  ارتباطيإلى جانب هذا فالدراسة بحث . استخدام قاعدة بیانات لقیاس متغیرات الدراسة
  .الأثر بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع
   :ل الدراسةهیك .7
تم تقسیم الدراسة إلى أربعة فصول من أجل تكوین إطار نظري لمتغیرات الدراسة وكذلك دراسة علاقة 
 .الأثر بین الإدارة بالذكاءات والتوجه الاستراتیجي للمؤسسة
شمل الفصل الأول الإطار النظري لمتغیرات الدراسة، والهدف من هذا الفصل هو توضیح كل المتغیرات 
ة بالدراسة بدایة بدراسة الذكاء الاستراتیجي وتوضیح أهم النقاط المتعلقة به، ثم تم شرح الذكاء المتعلق
من خلال تعریفه ، كما تمت دراسة الذكاء العاطفي إلیهالتنافسي وإ ظهار أهمیة وحاجة منظمات الأعمال 
باعتبار أن الإدارة في  ستراتیجیةالإبالنسبة للمنظمة، وتمت دراسة اتخاذ القرارات  الإستراتیجیةأهمیته  وبیان
هذه الدراسة جاءت بمفهومها الواسع وهو اتخاذ القرار ولأن التوجه الاستراتیجي ما هو إلا عنصر یعبر عن 
أحد مخرجات عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، فقد تم شرح هذین المتغیرین وعرض مختلف وجهات النظر 
 .التي درستهما
دراسة العلاقة النظریة بین متغیرات الدراسة، إذ تم تقسیم كل من الذكاء خصص الفصل الثاني ل




فهم هذه الأبعاد،  كما یتم التعریف بأبعاد كل متغیر لتعمیق. المتغیر المستقل للدراسة بأبعاد المتغیر التابع
بالإضافة إلى تقدیم أهم النتائج المتوصل إلیها بالدراسات السابقة لهذا الموضوع، وسیتم تقدیم تفسیر لنموذج 
  .الدراسة من قبل الباحثة وإ دراج الفرضیات الملائمة لاختبار أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي
لق بدراسة الجانب المنهجي في الدراسة، إذ سیتم فیه دراسة المنهجیة بینما الفصل الثالث فهو الفصل المتع
أولا بتوضیح تصمیم الدراسة والخطوات التي سیتم وفقها الجانب التطبیقي،  بالتفصیل المتبعة في الدراسة
كما سیتم . كذلك سیتم توضیح مصادر وطرق جمع البیانات والكیفیة التي تم من خلالها قیاس المتغیرات
هذا وسیتم تقدیم أهم الأسالیب والاختبارات . ن مجتمع الدراسة وعینته وكیفیة تحدید حجم هذه الأخیرةتبیا
الإحصائیة التي تستخدم لاختبار مدى صحة فرضیات الدراسة، وفي ختام هذا الفصل ستتم دراسة كل من 
جودة البیانات التي سیتم  على مدىالمؤشر الذي یتم الحكم من خلاله صدق وثبات أداة الدراسة باعتبارهما 
  .جمعها ومدى مصداقیة النتائج المتوصل إلیها
في هذا الفصل سیتم دراسة الخصائص . تضمن نتائج الدراسة فقدأما الفصل الرابع وهو آخر فصل 
الدیموغرافیة لعینة الدراسة، والتأكد من جودة البیانات التي تم جمعها من خلال حساب عدة مؤشرات 
م التحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة باستخدام مقاییس النزعة المركزیة ونزعة التشتت، وستتم إحصائیة، وسیت
دراسة طبیعة التوزیع الإحصائي الذي تخضع له متغیرات الدراسة، كما سیتم اختبار صحة الفرضیات التي تم 
لیها انطلاقا من یم تفسیر مفصل للنتائج المتوصل إدوسیتم تق. ها في الفصل الثاني من الدراسةحطر 
المعلومات المكتسبة في الجانب النظري، وتقدیم طرق الاستفادة من هذه الدراسة وإ دخالها في المجال 
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یتضمن الفصل الأول الإطار النظري للدراسة، والذي یشمل دراسة توضیحیة لمفاهیم متغیرات الدراسة، 
بدایة بالتطرق إلى الذكاء الإستراتیجي وتوضیح جذوره التاریخیة، مفهومه، وكذا الفوائد المتأتیة من استخدامه، 
رف على أهم المراحل التي مر بها التنافسي بالتع كما سیتم دراسة الذكاء. بالإضافة إلى أهمیته وأهم ممیزاته
والتعرف على أهمیته ومدى حاجة منظمات الأعمال إلیه، وأهم العناصر المشكلة له،  ،یظهر بالشكل الحاليل
بالإضافة أنه سیتم دراسة . كما سیدرس هذا المتغیر حسب عدة مداخل وسیتم إبراز الدور الحیوي الذي یلعبه
توضیح أهم مجالات استخدام الذكاء العاطفي حیث نشأته، أهمیته، وكذا ممیزاته، إلى  الذكاء العاطفي من
ة بتوضیح أولا عملیة اتخاذ القرارات، أنماط ومناهج وستدرس الباحثة اتخاذ القرارات الإستراتیجی. في المنظمة
وختام الفصل . هامرتبطة بوأهم الجوانب ال الإستراتیجیةاتخاذ القرارات، ویتم تحدید مفهوم اتخاذ القرارات 
لتوجه الاستراتیجي للمؤسسة بالتعرف على مفهومه، ضرورته في المنظمة، ومختلف اسندرج به دراسة 



















  الذكاء الإستراتیجي .1.1
تلف الباحثین، لمخ تعریفاتسیتم التعرف على مفهوم الذكاء الاستراتیجي وتوضیح معناه بالتعرف على 
والتعرف على الفوائد التي تجنیها المنظمة عند استخدامه، وكذا التعرف على ضرورة تقییم الذكاء الاستراتیجي 
بالإضافة إلى . داخل المنظمة، كما سیتم التطرق إلى الأسس التي یبنى على أساسها هذا النوع من الذكاء
ى ضرورة دراسة الصفات الواجب التحلي بها من قبل التعرف على درجة تعقد هذا المتغیر والذي یؤدي إل
محلل هذا الذكاء، والوقوف أمام الدور الإیجابي للذكاء الإستراتیجي عند قیام رجل الأعمال أو المسیر 
، والتعرف على مختلف مناهج الذكاء ولتعمیق فهم الذكاء الإستراتیجي سیتم دراسة مكوناته. بمهامه
  .الإستراتیجي
  ات حول الذكاء الإستراتیجيأساسی .1.1.1
وسیتم توضیح مفهومه حسب ما جاء به . للذكاء الإستراتیجي جذور تاریخیة عتیقة سیتم التعرف علیها
بالإضافة إلى توضیح أهم الفوائد التي تستفید منها منظمات الأعمال من تبني واستخدام هذا . عدة مفكرین
  .الذكاء الإستراتیجي النوع من الذكاء، والتعرف على مدى أهمیة تقییم
                            يذور التاریخیة للذكاء الإستراتیجالج .1.1.1.1
الاستخبارات أو  حیث أصبح من الصعب تصور عدم امتلاك أي حكومةلقد تطور الذكاء بشكل كبیر، 
لا أن بریطانیا قامت فعلى الرغم من أن وكالات الاستخبارات الأجنبیة تمثل ظاهرة جدیدة نسبیا، إ. الذكاء
جمع أدلة عن تخطیط ألمانیا لغزوها، أما فرنسا فقامت بإنشاء همة ملتقوم ب 9091بتأسیس دائرة للأمن عام 
وكالة لتقدیم خدمات للوثائق الخارجیة ومضادة للاستخبارات ثم حولتها إلى مدیریة عامة للأمن الخارجي سنة 
وذلك للحد من عدم الیقین  7491مریكیة فقد أنشأت سنة ، أما وكالة الاستخبارات المركزیة الأ6491
هل یمكن للمدراء التنفیذیین وفرق العمل استخدام : المطروح في المنظمات الیوموالسؤال . لصانعي السیاسة
؟ الذكاء والذكاء المضاد أو المكافح لتحسین معرفتهم وفهمهم للحقائق الراهنة عن البیئة الخارجیة
  . (9.p,3002 ,tdrahnreB)
  مفهوم الذكاء الإستراتیجي .1.1.1.2
أن الذكاء الإستراتیجي یشمل جمع المعلومات المتعلقة بالعوامل  elleB dna rengaW( 6002)حسب 
لأن المنظمات تنشط . الخارجیة التي لدیها القدرة على التأثیر في رسالة المنظمة وعلى التوجه الإستراتیجي
ون كثیرا على المعلومات عن البیئة دة أحیانا، والمسؤولین التنفیذیین یعتمفي بیئة أعمال دینامیكیة ومتقلب
   .(2.p)الخارجیة أكثر من معلومات البیئة الداخلیة 
الوصف الشائع للذكاء الاستراتیجي على أنه جمع، معالجة، تحلیل ونشر أن  asouK( 1102)ویرى 
كثر دقة فإن الذكاء الاستراتیجي ارتبط بالتخطیط بصورة أو  ،بمواضیع إستراتیجیة وثیقةالمعلومات ذات صلة 




القرارات  هاالعسكري وكذلك أمن الدول وأجهزة استخباراتها، كما اعتمدت علیه الشركات الكبرى عند اتخاذ
  . (064.p) الإستراتیجیة
یجیة، في استخدم الذكاء الاستراتیجي وبطریقة مكثفة في إدارة الأعمال الإستراتیجیة، الموارد الإستراتقد و 
رصد وتحلیل المنافسات الإستراتیجیة، دراسة التحالفات والشراكات الإستراتیجیة، الإدارة الإستراتیجیة، 
 , asouK) یرتبط الذكاء الاستراتیجي بالتخطیط والتطویر الاستراتیجیین وكما ، الاستشارات الإستراتیجیة
  . (064.p ,1102
لاتخاذ القرار في ملاحظة وتحلیل البیئة العملیة، التقنیة،  الذكاء الاستراتیجي عبارة عن نظام یساعد
كما أنها ترتكز . التكنولوجیا والآثار الاقتصادیة الحالیة والمستقبلیة، من أجل استخراج الفرص والتهدیدات
أساسا على المعلومات الإستراتیجیة، بمعنى كل الأفعال الهادفة للرصد المستمر، أو غیر المستمر، مهما 
 درجة قوتها أو ضعفها القابلة لاحتوائها معلومات ذات معنى للمنظمة في میدان استراتیجي معین كانت
  .(21. ، ص0102یوسف، )
أن الذكاء الاستراتیجي عبارة عن القدرة على ترجمة وتفسیر ملامح الإستراتیجیة  ecivreS  )6002(یرى
ئمة وذلك بالأخذ في الاعتبار التأثیرات الواجب تبنیها وكذلك العمل على تطویر الاستراتیجیات الملا
هذا النوع من الذكاء هو الوحید الذي ینطوي على التوقیت فهو مهم . المستقبلیة المحتملة للوضعیة الحالیة
القدرة على تفسیر الظروف التي قد و ، القدرة المناسبة، التخیل الخبرة جدا، الموهبة، الفضول، المرونة، وضوح
   .(16.p) تظهر
مع الإحساس بالوقت المناسب وعند فهم واستیعاب الظروف التي تحتاج أن الذكاء الاستراتیجي یبدأ كما 
. إلى رد فعل بكل واقعیة وبما یتماشى مع الحالة التي تواجه المنظمة ولیس بما یرید ویتمنى قیادة المنظمة
قعي للظروف المحیطة بالمنظمة فهم واتوفر فالواقعیة تعتبر من أهم مقومات الذكاء الاستراتیجي لذا یجب 
   . (16.p ,6002 ,ecivreS)لها  حتى یتم تطویر إستراتیجیة مناسبة
أن الذكاء الاستراتیجي عملیة أو أداة لجمع المعلومات التي تمد صناع  (2102)الكواز، یحیى، وإ براهیم أكد 
صغاء للبیئة التي تعمل فیها القرار بالمعرفة التي تدعمهم في صناعتهم لتلك القرارات، وتمكنهم من الإ
المنظمة، ثم تحلیل المعلومات لتفعیل قدراتهم في التنبؤ والتخطیط المستقبلي والتكیف مع التغیرات البیئیة، 
وذلك في إطار تسلسلي متعاقب یهدف إلى تنظیم المعلومات وتهیئة إطار فكري إزاء ما حدث الآن وما 
اتیجي أداة لتوفیر معلومات شاملة عن البیئة الخارجیة لكبار صناع كما یعتبر الذكاء الاستر  .سیحدث مستقبلا
  . (081. ص)القرار في الوقت المناسب لدعم عملیة تطویر الإستراتیجیة 
. وتجدر الإشارة الذكاء الاستراتیجي یتفق مع ذكاء الأعمال في بعض النقاط ویختلف عنه في نقاط أخرى
الأعمال في جوانب تتمثل بوصف كلاهما عملیة منطقیة لجمع إذ یلتقي الذكاء الاستراتیجي مع ذكاء 




المعلومات وتحلیلها وتوفیرها لدعم صناع القرار في عملیة صیاغة الإستراتیجیة بما ی ُ مكن المنظمة من تجنب 
التهدیدات واستباق الفرص وتوفیر نظام مبكر للإنذار عن الأخطار المحتملة، فضلا عن أن الجمع بینهما 
یجاد إستراتیجیة أذكى وأكثر قدرة على الاستجابة للتغییرات البیئیة المحیطة بالمنظمة من خلال یقود إلى إ
أما جوانب الاختلاف فیما بینهما تتمثل بتركیز ذكاء الأعمال . بروزهما في إطار ذكاء الأعمال الإستراتیجي
ة القوى المحیطة بها كالعملاء على توفیر المعلومات عن بیئة الأعمال، بكاملها وبما یتیح للمنظمة مجابه
والمنافسین، في حین یوفر الذكاء الاستراتیجي معلومات عن كافة العوامل البیئیة والتحدیات المحیطة 
بالمنظمة، فضلا عن تحسین ذكاء الأعمال لصنع القرار التكتیكي أكثر من دعمه لصناعة القرار 
ق والعملاء، في حین یوفر الذكاء الإستراتیجي دعما الإستراتیجي، وتركیزه على مراقبة المنافسین والأسوا
  . (081. ، ص2102الكواز وآخرون، )لكبار صناع القرار ذو الطابع الإستراتیجي 
أصبحت المنظمات تهتم بجمع الذكاء الاستراتیجي وتستخدمه عند اتخاذها للقرارات المتعلقة بتحركاتها 
ناتج عن رصد تحولات ناشئة بشكل كبیر في مواقف  الاهتمامهذا إن . التنافسیة والتغیرات البیئیة والتنظیمیة
كوسیلة لا غنى عنها لجمع  یستخدمإذ أصبح  النوع من الذكاء،أصحاب المصلحة الرئیسیین من هذا 
من عملیة جمع  جزء فقد كان ینظر إلیه بأنه ،المعلومات وتم اعتباره عملیة مستمرة لجمع المعلومات
  .(663.p ,7002 ,eyaK & werD) TOWS ـالمعلومات ل
فالعالم سریع التغیر والبیئة التجاریة تتسم بالعالمیة أي تحریر التجارة لقد زادت أهمیة الذكاء الإستراتیجي 
الدولیة،  إذ لا بد للمنظمات إجراء مسح منتظم للبیئتین المحلیة والعالمیة لتزوید الإدارة التنفیذیة بالمعرفة 
إذ على المنظمات توظیف آلیات فعالة لجمع الذكاء . ة وتنظیم ومراقبة أعمالهااللازمة للتخطیط والقیاد
نوع من الذكاء الإن هذا . الاستراتیجي، الذي یمكن الإدارة من التنبؤ والتأثیر في التوجه المستقبلي للمنظمة
لقیود التي مهم جدا خصوصا للمنظمات الصغیرة أو منظمات البلدان الناشئة التي تنافس عالمیا، ولكن ا
تواجهها مثل التكالیف یصعب من الحصول على معلومات في ما یخص التكنولوجیا العالمیة وتوجهات 
  .(1.p ,6002 ,elleB & rengaW)السوق 
كما أن للذكاء الإستراتیجي أهمیة لا تقل عن أهمیة الذكاء على المستویات الأخرى أي على نفس درجة 
فعلى المستوى الاستراتیجي تحتاج المنظمة إلى نظرة ثاقبة  .والتنفیذیةأهمیته على المستویات التكتیكیة 
فیتم التساؤل على سبیل المثال إذا كانت السیاسة العامة للمنافس هو . للسیاسات المتبعة من قبل منافسیها
جیة المنافس كما ترغب المنظمة في معرفة ما إذا كانت إستراتی. تغییر التوازن بین المنافسة بالتكالیف والتمایز
  .(291.p ,0002 ,drofdarB & llewoP)قد تتغیر من استغلال السوق الحالي لتطویر أسواق جدیدة 
تحضیر القائد على فهم السیاق أو الظروف التي یعمل بها حتى  أهمیة فيلذكاء الاستراتیجي كما أن ل
خرى، فالذكاء الاستراتیجي في ظروف دون أ فقد یكون القائد فعالا. یتمكن من أداء عمله بطریقة جیدة
الاستشراف أو : الذكاء الاستراتیجي عبارة عن مجموعة قدرات منهاكما أن . یساعده على تخطي العقبات




هذه العناصر تعمل كنظام متماسك . البصیرة، الرؤیة المستقبلیة، التفكیر بمنطلق النظم، الشراكة، والتمكین
  . (53 .p ,1102 ,redducS & yboccaM) الشخصيه ئجنبا لجنب منسجمة مع فلسفة القائد وذكا
تستخلص الباحثة أن الذكاء الإستراتیجي عبارة عن عملیة جمع، معالجة، تحلیل ونشر  مما سبق
المعلومات المتعلقة بالبیئة الخارجیة للمنظمة والبیئة التنظیمیة التي لها الأثر المباشر والعمیق على 
تراتیجیة، أي أن هذا النوع من الذكاء أداة لرصد الفرص وتحدید كل خطر إستراتیجیة المنظمة وتوجهاتها الإس
كما أن أهمیة الذكاء الإستراتیجي تزداد كلما زاد تعقد بیئة المنظمة، إذ تزید مع هذا التعقید  .یهدد المنظمة
   . الحاجة لهذا الذكاء كوسیلة لمواجهة عدم التأكد البیئي
 يفوائد الذكاء الإستراتیج .1.1.1.3
  :(21 .p)أن للذكاء الإستراتیجي فوائد عدیدة من بینها  tdrahnreB( 3002)یؤكد 
یساعد على تجنب المفاجآت الإستراتیجیة، فهم المفاجئة وإ دراك المنظمة التصورات الخاطئة التي تعمل  .1
 على تهدیدها، من خلال توفیر الإنذار المبكر للتهدیدات التنافسیة، وذلك من خلال الإجابة على
ما هي مؤشرات أن منافس على وشك اتخاذ خطوة معینة، عملیة استحواذ أو : بعض التساؤلات
 ؛تحالف؟ التحول إلى التركیز الإستراتیجي؟ طفرة تكنولوجیا جدیدة؟
یساعد المدیرین التنفیذیین تحدي المعتقدات الخاصة وتسلیط الضوء الكلي على الأعمال، وتجنب  .2
 ؛مستهلكین والموردین والتكنولوجیائة التنافسیة، وعن المنافسین والالافتراضات الخاطئة حول البی
یساعد على ضمان اتخاذ قرارات وإ جراءات استنادا على التبصر والبصیرة بدلا من التركیز على  .3
 ؛الشعور الغریزي والفطرة أو على الخبرة وحدها
ملاحظ أن أي وظیفة أخرى في فال. والتحلیل غیر المنحاز للمعلوماتیقدم للمدیرین المصدر الوحید  .4
المنظمة تقوم بهذا الدور أي أن الوحدات التنظیمیة الأخرى لها وجه الخصوص، في كثیر من الأحیان 
  ؛ال ذاتیة الدفاع عن جدول الأعماللخدمة المصالح الذاتیة فعلى سبیل المث
 ؛یعزز الثقافة التنافسیة في المنظمة عن طریق زیادة الوعي بالمنافسة .5
تعزیز الوعي بالتهدیدات التي یتعرض لها رأس المال الفكري للمنظمة والحاجة إلى ضرورة  یساعد .6
 ؛مكافحة التجسس واتخاذ التدابیر المضادة
فعلى الرغم من الكم الهائل للمعلومات والتحلیل المتاح بسهولة  ،من عدم الیقینیساعد على التقلیل  .7
 .الیة من الموضوعیة لتخطي عدم الیقینلمتخذي القرار فإنهم یحتاجون عادة إلى درجة ع
یمكن القول أن أهم فائدة یمكن أن تستفید منها المنظمة باستخدامها الذكاء الإستراتیجي هو التنبؤ 
  .بالمستقبل، وتعزیز قدراتها لمواجهة التهدیدات واتخاذ قرارات أكثر فعالیة
 




  أهمیة تقییم الذكاء الإستراتیجي .1.1.1.4
یجي یتعامل مع تقییم الذكاء الإستراتیجي لتكوین صورة شاملة للعوامل المؤثرة على بیئة التحلیل الإسترات
المسح البیئي أما . تنظیمها ودمجها في القرارات السیاسیة ؛توزیعها ؛یتم جمع المعلوماتحیث . المنظمة
لكشف عن التهدیدات یمكن رجال الأعمال من تحدید الاتجاهات البیئة الكلیة التي تعتبر مهمة للمنظمة، واف
یمكن التفكیر في المستقبل حیث المحتملة والفرص أو التغیرات في الأعمال الناتجة عن هذه الاتجاهات، 
، فالاتجاهات المتقاربة تظهر في بیئة بطیئة التغییر نسبیا وهذا ما وتنبیه الإدارة إلى الاتجاهات المتقاربة
بصفة عامة عند إجراء المنظمات لفحص البیئة فإنه یمكن . لیةیؤدي إلى إمكانیة التنبؤ بالاتجاهات المستقب
فالبیئة الاجتماعیة تتمثل . البیئة الاجتماعیة والبیئة التنافسیة، أو بیئة الصناعة: ملاحظة جانبین من البیئة
ر في المستوى الكلي للقوى التي لها تأثیر غیر مباشر على المنظمة، في حین أن البیئة التنافسیة لها تأثی
فالبیئة الاجتماعیة تشمل قوى واسعة والتي لیس بالضرورة تؤثر على عملیات المنظمة . مباشر على المنظمة
وتشمل هذه البیئة الاتجاهات الاقتصادیة، التطورات . بل تؤثر بشكل كبیر على الاتجاه المستقبلي للمنظمة
 ,elleB & rengaW) تشریعات الحكومیةفي مجال التكنولوجیا، الضغوط الاجتماعیة والتغیرات السیاسیة وال
  . (2.p ,6002
أن تقییم الذكاء الاستراتیجي یتضمن اعتبار الإستراتیجیة كخطة وهذا یؤدي  klahcsttoG( 8002)أكد لقد و 
  :(581.p)إلى استفادة المنظمة من عدة نقاط ایجابیة یضمنها لها الذكاء الاستراتیجي
 ؛یكل في غایة الأهمیةكیر منظم ومهیزود المنظمة بتحلیل وتف .1
 ؛التبصر لما سیكون علیه المستقبل یشجع المنظمة على الرؤیة البعیدة المدى أي .2
 ؛یمكن استخدام الذكاء الاستراتیجي كوسیلة للرقابة .3
 ؛یمكن اعتبار الذكاء الاستراتیجي وسیلة مفیدة للربط والتنسیق بین أجزاء المنظمة .4
 ؛لأهداف المستقبلیة للمنظمةیساهم الذكاء الاستراتیجي للوصول إلى ا .5
 .یمكن الذكاء الاستراتیجي من خلق علاقات خاصة إستراتیجیة بین أفراد المنظمة .6
  ودوره في تفعیل نشاط رجل الأعمال ممیزات الذكاء الإستراتیجي .1.1.2
لتوضیح أهم ممیزات الذكاء الإستراتیجي سیتم دراسة الأسس التي یرتكز علیها هذا المتغیر، درجة 
صعوبة أو التعقید التي تعتبر سمة ملازمة لهذا الذكاء، توضیح مجموعة من الصفات یجب أن یتحلى بها ال
  .نشاط رجل الأعمالتفعیل محلل الذكاء الإستراتیجي، كما یتم إبراز الدور الذي یؤدیه هذا المتغیر في 
  
  




  أسس الذكاء الإستراتیجي .1.1.2.1
صناع القرار الصورة الواضحة والكبیرة والتنبؤات التي یحتاجونها من صمم الذكاء الاستراتیجي لیوفر لكبار 
كما أن نشاط الذكاء الإستراتیجي یقدم لمتخذي القرار في الوقت المناسب معلومات . أجل التخطیط للمستقبل
 یمكن التمییز بین ثلاثة أسس للذكاء. شاملة عن البیئة الخارجیة لغرض واضح هو دعم تطویر الإستراتیجیة
  :(9 .p ,3002 ,tdrahnreB) الاستراتیجي
كما یجب أن تكون . یجب أن یدعم الذكاء الإستراتیجي قدرات متخذي القرارات باعتبارهم استراتیجیین .1
أنشطة منسقي الذكاء الإستراتیجي تتماشى مع الأنشطة الإستراتیجیة المختلفة بحیث تتكیف بحوثهم 
 ؛ي صنع الإستراتیجیةت المشاركین فوتحلیلاتهم لتلاءم احتیاجا
كما أن إستراتیجیة . یجب على الذكاء الاستراتیجي رصد وتحلیل القضایا التي تهم الإستراتیجیة .2
المنظمة تتعلق أساسا بنتائج التغیرات غیر المتوقعة في المدى الطویل، الذكاء الإستراتیجي یتبع 
دي إلى تحولات كبیرة رات التي تؤ مجموعة واسعة من المؤشرات، مع التركیز الشدید على تحدید التغی
 ؛في المستقبل
تحلیل ائف المنظمة المركزة على تنسیق فوظ ،المنظمة قیادةیجب أن ینسق الذكاء الإستراتیجي مع  .3
  . على مستوى القیادة صناع القرارلوتفسیر المعلومات المرتبطة بالإستراتیجیة تعد مهمة وحیویة 
  صعوبة الذكاء الإستراتیجي .1.1.2.2
وجد عدة أسباب جعلت امتلاك الذكاء الإستراتیجي واستخدامه بكفاءة وفعالیة من الأمور الصعبة، ومن ت
  : (3.p ,0102 ,asouK)أهمها ما یلي
كثرة تدفق المعلومات الخاصة بمحیط المنظمة، فهذا الأخیر على درجة عالیة من تعقید هیاكله،  .1
  ؛بالإضافة إلى عدم استقراره
ل التي یحتاجها الذكاء الإستراتیجي، فزیادة حجم المعلومات أدى إلى تعقید شبكات تعقد عملیة الاتصا .2
  ؛الاتصال، مما نتج عنه التأخیر في وصول المعلومات لمتخذي القرارات في الوقت المحدد
من الصعب على المنظمة القیام بالتحدید المسبق أو التنبؤ بنمو وتطور البیئة، مما یزید من صعوبة  .3
 ؛لى كل المعلومات المتعلقة بالتغیرات الناتجة عن هذا النمو في الوقت المناسبالحصول ع
وعدم الاستجابة للمتغیرات  ةتعقد البیئة وسرعة تغیرها یستوجب عدم الاعتماد على إستراتیجیة واحد .4
 ؛البیئیة بنفس الأسلوب وهذا ما یزید من تعقید استخدام الذكاء الإستراتیجي
لبیئیة یتطلب استراتیجیات تسرع استجابة المنظمة، وكذلك تسمح لها بفهم التحكم في التغیرات ا .5
التحولات الواقعة على نطاق واسع وبطریقة أكثر عمقا، وهذا یحتاج طرق مناسبة لرصد وتفسیر وفهم 




كل التأثیرات الناتجة عن التغیرات، مما یشجع استخدام أسالیب ومصادر معلومات متعددة وهذا 
 .تعقید الذكاء الإستراتیجي سیؤدي إلى زیادة
یعد الذكاء الإستراتیجي من أصعب المتغیرات التي تحتاجها المنظمة لمواجهة التغیرات البیئیة، ویرجع 
السبب الرئیسي في ذلك أن هذا النوع من الذكاء یستخدم على المستوى الإستراتیجي، وهذا الأخیر یعتبر 
لذكاء الإستراتیجي ینتج عنه نتائج سلبیة قد تكلف المنظمة حساس بالنسبة للمنظمة فأي خطأ في استخدام ا
  .الكثیر
 صفات محلل الذكاء الإستراتیجي  .1.1.2.3
أنه توجد مجموعة من الصفات على محلل الذكاء الإستراتیجي أن  yelseW dna htleS( 8002)توصل 
  :(3 ,2.pp)یتحلى بها من بینها 
إذ یجب تجاوز . عة واسعة من المهارات الفكریةیجب على المحلل امتلاك مجمو إذ  :المهارات الفكریة .1
بساطة وضوح التفكیر والتعبیر، وتشمل القدرة على استنباط وفهم الحجج المعقدة، الحكم على وجهات 
 ؛نظر المنافسة ومزایاها واستخلاص استنتاجات حكیمة استنادا إلى الأدلة المتاحة
والتي تعتبر بعض الخبرات الشخصیة یتحلى ب فعلى محلل الذكاء الاستراتیجي أن: الخبرات الشخصیة .2
مفیدة أیضا، فعلى سبیل المثال إتقان عدة لغات یساعد على تفسیر الوثائق، كما أن قدرات التحكم في 
تكنولوجیا المعلومات وأسالیب البحث على شبكة الانترنت یساعد على تحلیل معلومات الذكاء 
المعرفة والخبرة العملیة في هذا المجال، بعبارة أخرى فإن  الاستراتیجي والاستفادة من أنواع مختلفة من
محللي الذكاء الإستراتیجي بحاجة إلى مهارات بحثیة رفیعة المستوى والقدرة على استغلال قواعد 
 ؛البیانات الالكترونیة وهذا لا یعني إهمال أهمیة مصادر المعلومات المطبوعة
المحلل أن یكون لدیه القدرة على القراءة وسرعة على  :القدرة على استغلال المعلومات بسرعة .3
امتصاص كمیات كبیرة من المعلومات، في حین یغربل المواد غیر اللائقة أو الهامشیة، حتى یتمكن 
 ؛من تحدید ما هو مفید، وفهم ما هو مهم والرد على ما هو عاجل
ى الاعتراف بالتطورات الحرجة المحللون بحاجة إلى القدرة عل :القدرة على استیعاب التغیرات البیئیة .4
   ؛عند وقوعها، وتحدید الاتجاهات المهمة الناشئة، وبناء نماذج مفاهیمیة للقضایا المدروسة
یحتاج محلل الذكاء الإستراتیجي إلى القدرة على التواصل بوضوح وبإیجاز، یجید  :القدرة على التواصل .5
من نقل وتوزیع نتائج التحالیل التي قاموا بها الاتصال الشفوي والكتابي على حد سواء، حتى یتمكنوا 
 ؛بالطرق التي تناسب احتیاجات مستخدمي هذه المعلومات




فإن أفضل المحللین هم الذین یتمتعون بالمفاهیم والأفكار  :القدرة على الإبداع واستقصاء الحقائق .6
كك في طبیعة والبحث عن طرق جدیدة ومبتكرة لفهم القضایا، فالمحلل الجید أیضا هو الذي یش
  .المعرفة والآراء الواردة للوصول إلى الحقیقة
ترى الباحثة أنه یجب أن یتحلى محلل الذكاء الإستراتیجي بجملة من المهارات والقدرات، فمهما امتلكت 
المنظمة مستویات عالیة من الذكاء الإستراتیجي فهي في المقابل تحتاج لشخص قادر على تحلیله والاستفادة 
  .قة جیدة، فتوفر المعلومات بدون معرفة طرق توظیفها یعتبر تكلفة بدون عائدمنه بطری
  رجل الأعمال تفعیل نشاطلذكاء الإستراتیجي في دور ا .1.1.2.4
أمر حیوي لاستهداف موارد الذكاء وتحلیل الناتج  البیئةأن فهم  drofdarB dna llewoP( 0002)یؤكد 
، فإن هذا قد البیئةلذكاء منخفض لكن ضمن مستوى أعلى من فهم فإنه حتى وإ ن كان مستوى نتاج ا. الخام
ولا تقتصر مزایا السیاق التحلیلي على عملیة . یؤدي إلى المساهمة في إنتاج الذكاء على مستوى أعلى
التحلیل وحدها، ولكن على مدى حساسیة المؤشرات والتحذیرات التي تنذر بتغییر المنافس سیاسته والتي 
یسمح بوعي أكبر للمؤشرات وإ مكانیة  البیئةففهم . حواذ الموارد المحدودة بطریقة أكثر فعالیةتسمح أیضا باست
  .(391.p) هذه البیئةالحصول على أي بیانات حتى وإ ن كانت من نقطة معزولة من 
أن الذكاء الإستراتیجي یزود متخذي القرار بمعلومات تساهم في  drofdarB dna llewoP( 0002) وأضاف
الفهم الإستراتیجي للبیئة، كما یدعم استخدام نظریة تخصیص الموارد إذ تؤخذ بعین الاعتبار تحسین 
فالذكاء الإستراتیجي یسمح للمنظمة باستخدام مقاییس الكفاءة النسبیة . المعلومات التي یوفرها هذا الذكاء
درات منافسیها لتختار بمقارنة ما تملكه من موارد مع ما یملكه منافسوها، كما تقارن بین قدراتها وق
تم في المستوى الأعلى تفأكثر استخدامات الذكاء الإستراتیجي . استراتیجیات نمو ملائمة وعلى أسس سلیمة
  .(491.p)وأثناء بناء الإستراتیجیات للمنظمة 
علاوة على ذلك فامتلاك الذكاء لنظام دینامیكي بجودة عالیة یسمح بتزوید كل من المهنیین المكتسبین 
كما أن رسم وإ نشاء جیل جدید من الأنظمة تنتج . كاء ومستویات السیاسة العامة للمنظمة لغة مشتركةالذ
وضع كما أن عملیة . التقارب بین وجهات نظر واضعي السیاسات ومكتسبي الذكاء، وهذا شيء مرغوب فیه
كاء والآثار الإیجابیة تقدم للموظفین بیانات أكثر دقة وكفاءة كما تزید من وعیهم بأهمیة الذ سیاق معین
كما أن للذكاء التأثیر المباشر والكبیر . إذ یؤدي في الكثیر من الأحیان إلى نتائج أكثر وضوحا ،المترتبة عنه
بالإضافة إلى أن لهذا النوع من الذكاء التأثیر غیر المباشر على . على عملیة اتخاذ القرار الاستراتیجي
زیادة على هذا فإن . تمثل في الكشف عن تغییرات سیاسات المنافسینالسیاسات، لكن التطبیق المباشر له ی
وتزداد أهمیة . الذكاء لیس وظیفته تعزیز الذكاء التنافسي للمنظمة ولكن أیضا تحسین عملیة تولید السیاسة
  .(491.p ,0002 ,drofdarB & llewoP)فعالیة واستمراریة هذا الذكاء في بیئة الأعمال الدینامیكیة والمعقدة 




  عملیة الذكاء الإستراتیجي ومناهج دراسته .1.1.3
، بالإضافة إلى هأهم مراحلو ستراتیجي باعتباره عملیة، سیتم التعرف أولا على مكوناته، ء الإلشرح الذكا
  .التي ُدرس الذكاء الإستراتیجي من خلالهاالتطرق لمختلف المناهج 
  مكونات الذكاء الإستراتیجي .1.1.3.1
الذي یعتبر متعدد  كذلك الذكاء الاستراتیجي، الضبط والتحدیدالنسبة لأي مهنة تتضمن كما هو الحال ب
 بحوثإذ لا یجب الخلط بین الذكاء و  ،ء على النشاط، المعرفة، والتنظیمالذكاهذا ینطوي  ، حیثالأوجه
هي وسیلة فتها لا یجب اعتبار المعلومات التي یوفرها هذا الذكاء عبارة عن خدمة في حد ذاالسوق، كما أنه 
بل إن المعلومات الإستراتیجیة تشكل جنبا إلى جنب مع مكافحة التجسس . لتحقیق أهداف المنظمة فقط
 والانضباط خط الدفاع الأول للمنظمة لمواجهة التهدیدات لعملیاتها، خططها وطموحاتها الإستراتیجیة
  .نتطرق لكل عنصر على حداوسوف  .(11.p ,3002 ,tdrahnreB)
نشاط الذكاء ینطوي على عملیة دفع المستخدم إلى التوجه لكافة مصادر المعلومات عن  :النشاط .1
فمثلا فیما . فهذه المعلومات هي التي تشكل الأمن التنظیمي للمنظمة ،المنافس، الصناعة والسوق
یخص المنافس فالمعلومات تتكون من نوایا المنافس، الأداء، وكذلك نقاط القوة والضعف، ویتطلب 
 فالذكاء یمكن فهمه واستیعابه من خلال ما یعرف  ،لمتخذ القرار توفیرهاع هذه المعلومات، تحلیلها و جم
  :(11.p ,3002 ,tdrahnreB)، فإن نموذج هذه الدورة یتكون من خمس مراحل كما یلي "دورة الذكاء"بـ 
 ؛تیاجات متخذي القرارات من الذكاءحیث یتم وضع اح: التخطیط والتوجیه 
جمع البیانات والمعلومات من كل المصادر المتاحة ومتى انتهت هذه العملیة : یاناتجمع الب 
 ؛أو معلومات الذكاءفإنه تم إنتاج معلومات إستخباریة 
في الشكل  یتم تحویل البیانات الخام، معالجتها، أي بعبارة أخرى وضعها: المعالجة والاستغلال 
 ؛المناسب لعملیة الذكاء
ة وإ عداد منتجات الذكاء تم التكامل بین تحلیل وتقییم جمیع المعلومات المتاحی: التحلیل والإنتاج 
 ؛المختلفة
 .أي تسلیم منتجات الذكاء إلى المستخدمین المحددین مسبقا: النشر 
 الإستراتیجيوتنقسم منتجات الذكاء . معرفة الذكاء تشیر إلى المنتجات النهائیة لعملیة الذكاء :المعرفة .2
  :(21.p ,3002 ,tdrahnreB)ات وهي عموما إلى خمس فئ
وهي المؤشرات حول التطورات الجدیدة في الوقت المناسب والتي من المرجح أن یكون : الحالیة 
 ؛لى السلطة التنفیذیة لصنع القرارلها تأثیر كبیر ع




 ؛حاسمة، تتمثل في تحلیلات والأحكام المتعلقة بأهم المواضیع المهمة للإدارة العلیا: التقدیریة 
تحدید التطورات والتهدیدات والمرجح أساسا أن یكون لها تأثیر مباشر وسلبي على : لتحذیرا 
 ؛یات والسیاساتالأمن التنظیمي، الإستراتیج
رها من القضایا التي لها دور تتعلق بالمنافس على المدى المتوسط والمدى الطویل وغی: البحوث 
 ؛مهم
  .ورات العلمیة والتقنیة للمنافسینمعلومات وتحلیلات عن التط: العلمیة والتقنیة 
أن تجمیع  retroPعام أشار  02فقبل . فهو نظام رسمي للمنظمة. تنظیم الذكاء أیضا هو :التنظیم .3
ولكي یكون فعال، فإن هناك ...البیانات لتحلیل متطور عن المنافس یتطلب ربما أكثر من عمل شاق
 ,3002 ,tdrahnreB)مان كفاءة العملیة لض - نوعا من نظام ذكاء المنافس–الحاجة لآلیة منظمة 
 . (31.p
  مراحل الذكاء الإستراتیجي .1.1.3.2
، وهي شركة استشارات للذكاء الإستراتیجي بالولایات samohTأن مجموعة  (8002,eeL & ,euhS ,iL)أكد 
الجة التخطیط والتوجیه، جمع البیانات، مع: المتحدة الأمریكیة وضعت ست مراحل للذكاء الاستراتیجي
، وحددت هذه الشركة المعلومات وتخزینها، تحلیلها وإ نتاجها، النشر والتوزیع، واستخدام الذكاء واتخاذ القرار
   :(147.p)میزتین رئیستین للذكاء الاستراتیجي، وهما 
بدیلة التعبیرات الویقصد بالاحتیاجات  ،التركیز على الاحتیاجات يالمیزة الأولى في هذه العملیة ه .1
  ؛التجاریة للأهداف
أما المیزة الثانیة فهي مرتبطة بمرحلة النشر حیث یتم التركیز على تفسیر نتائج التحلیل من حیث  .2
المعرفة المكتشفة یجب ترجمتها إلى إن . سیاقات العمل، بحیث یمكن الكشف عن أفكار المعرفة
علومات وتنشر سیاسات عمل واضحة ومفهومة كما ینبغي توزیعها من خلال تطبیق تكنولوجیا الم
 . على مجموعة واسعة من مستویات الإدارة وتوضع محل التنفیذ
والمنتجات، المنافسة وتقدیم المعلومات عن  الذكاء في تقدیم خدمات دولیة متخصصة فنلندیةبینما شركة 
مات، تحلیل الاحتیاجات، الرصد والمتابعة، جمع المعلو : فقامت باقتراح عملیة الذكاء تتم عبر ثماني مراحل
تؤكد هذه العملیة على وجه . الهیكلة والحذف، التحلیل، الاتصال، التخزین، والاستعمال والتغذیة العكسیة
الخصوص على أهمیة مراقبة ورصد مصادر المعلومات الممكنة، بحیث یمكن تحدید مصادر البیانات 
كما یتم التركیز على . الأولىالصحیحة للكشف عن المعرفة الحقیقیة للحاجات التي تم تحدیدها في المرحلة 
معالجة البیانات من بیانات خام إلى بیانات مهیكلة ویتم حذف والتخلص أو القضاء على المعلومات التي 




تهدد صحة وسلامة البیانات حتى یتم إجراء تحلیل والوصول إلى نتائج بدون الاعتماد على الأسالیب 
  .(147.p ,8002 ,.la te iL)الإحصائیة 
حتى وإ ن اختلف الباحثون في تحدید وتقسیم مراحل الذكاء الإستراتیجي فهم یتفقون في أنه حة أنه ترى البا
عملیة متواصلة لجمع وتحلیل وتخزین ونشر المعلومات عن البیئة الإستراتیجیة للمنظمة، والهدف الرئیسي 
  . من استخدام هذا الذكاء هو مساعدة المنظمة في تحقیق أهدافها
  ج الذكاء الإستراتیجيمناه .1.1.3.3
منذ أكثر من خمسین عاما تناولت الدراسات الأكادیمیة الذكاء الذي یلعب حالیا دورا محوریا في عملیة 
وسیتم  .(16.p ,1102 ,lleB & enyoC)صنع القرار في كل من القطاعین الخاص والعام على حد السواء 
  .توضیح الذكاء الاستراتیجي حسب عدة مناهج
خاص لوضع نظریة  إبداعيمنهج أنه یمكن استخدام  lleB dna enyoC( 1102)أكد  :داعيالمنهج الإب .1
هذا المنهج ینطوي على مجموعة من المقترحات من خلال اكتشاف الذكاء الإستراتیجي . الذكاء الإستراتیجي
ج یستخدم هذا المنه. مع التركیز على التحلیل التاریخي بشكل خاص باستخدام دورة الذكاء كإطار تنظیمي
في . في تطویر المقترحات وتحدید التناقضات لتعیین النطاق النظري الذي تكون به نظریة الذكاء ناجحة
المقابل یمكن القول أن المنهج التاریخي أصبح لا یتعامل بما فیه من الكفایة به بسبب التغیرات السریعة في 
للنظریة مناقشتها وكذلك یتم التركیز الحالي  البیئة، فالمنهج الناجح هو الذي یكتشف القضایا التي ممكن
 .(46.p)على مخرجات عملیة الذكاء 
. نمط الإدارةأن الذكاء الإستراتیجي یعتمد على إلى فتوصل  asouK( 0102)بینما : المنهج الإرشادي .2
الذكاء إلى البیانات التجریبیة والهیاكل الرسمیة أكثر استخداما في مجال  یستندیعتبر هذا المنهج الذي 
حسب هذا المنهج یمكن التمییز . الإستراتیجي، وفي الوقت نفسه یمكن أن ینظر إلیه على أنه منهج إرشادي
الفئة الأولى هي الحسابات التجریبیة وهي أمر شائع خاصة في مجال . بین ثلاث فئات أساسیة موجودة
وهذا أكثر شیوعا في بحوث العلوم  أما الثانیة، النظریة تثبت عن طریق الملاحظات. الاستشاریة المنظمات
بینما الفئة الثالثة فتتمثل في الجمع الحقیقي، یمكن اعتبارها بحوث مشتركة خاصة إذا كانت في . الطبیعیة
 .(3.p) الواقعفالنمط یختلف حسب منهج التفكیر وطرق استخدامها خصوصا لفهم . البحوث النوعیة والسرد
لهدف من الاعتماد على عملیة الذكاء الإستراتیجي هو مساعدة إذا كان ا :المنهج المتعدد الجوانب .3
المنظمة على رسم رؤیة شاملة لظاهرة معقدة، أو إذا كانت العملیة هي محاولات لوضع إستراتیجیة فعالة 
إذ یجب أن . للتأثیر على هذه القضایا، فإنه على المنظمة ألا تعتمد على إستراتیجیة واحدة أو أسلوب واحد
استخدام منهج متعدد الجوانب، والذي یتضمن استراتیجیات وأسالیب مختلفة لجوانب متعددة  تهدف إلى
وینبغي فهم القضیة على أنها أمر یتطور باستمرار، حي، تجدد نفسها وبشكل . الجوانب من هذه القضیة




حظة أن إن نمط الإدارة یساعد على الحصول على نظرة مادیة للظواهر المعقدة، إذ ینبغي ملا. مستمر
العملیات المعقدة حیویة تخضع أحیانا لفترات عشوائیة وفوضویة تماما، نتائجها لا یمكن التنبؤ بها بأي 
 .(9.p ,0102 ,asouK)شكل من الأشكال 
مما سبق تستنتج الباحثة أن المنهج المتعدد الجوانب ینظر إلى الذكاء الإستراتیجي نظرة أكثر واقعیة، 
 . في دراسة البیئة الإستراتیجیة للمنظمة وهو أفضل منهج درس الذكاء الإستراتیجيویوضح الدور الحقیقي له 
  الذكاء التنافسي .1.2
لدراسة الذكاء التنافسي ستستهل الباحثة ذلك بعرض هذا النوع من الذكاء في حضارات قدیمة، وشرح 
بمنظمات الأعمال ومدى كیف تم تحویل الذكاء العسكري إلى ذكاء تنافسي إداري، والتعرف على أهمیته 
الهدف أو المغزى من تبنیه من قبل الإداریین،  علىالحاجة المتزایدة لاستخدامه، بالإضافة إلى التعرف 
كما سیتم دراسة هذا الذكاء حسب عدة مداخل ویتم شرح الدور الحیوي . وشرح مختلف العناصر المكونة له
  .الذي یلعبه في بیئة تنافسیة
  یخي للذكاء التنافسيالتطور التار  .1.2.1
سیتم دراسة التطور التاریخي للذكاء التنافسي من خلال التعرف علیه في التاریخ القدیم عبر حضارات 
في منظمات  بشكله الحاليلیظهر  ،من الذكاء العسكري إلى الذكاء التنافسي كیفیة تحوّ لهمختلفة، ودراسة 
  .ء التنافسيتعریفات مختلفة للذكا توضیحالأعمال، بالإضافة إلى 
  الذكاء التنافسي في التاریخ القدیم .1.2.1.1
حوالي أكثر من قبل فإن عملیة الذكاء التنافسي إرث ثمین ظهر )8002(thgirW dna folaC حسب 
. إذ أن هناك عدة مقاطعات تاریخیة بالصین اعتمدت على عملیة الذكاء. سنة في تاریخ الصین 0005
التي أشارت أنه منذ حوالي  uzT nuSالذكاء التنافسي كأعمال  توجد عدة مقالات ونصوص حولحیث 
سنة مضت فإن فنون الحرب تطرقت في عدة نقاط إلى السبل الكفیلة لتطویر الذكاء والتطبیقات  0042
كما أن الدراسات القدیمة رأت أن الذكاء التنافسي لا یمكنه أن یوقف الهزیمة ولكن على الأقل . العسكریة له
  .  (817.p)بها  مات لا تتفاجئ یجعل المنظ
استعانت ( 565-384)ن السجل التاریخي یشهد أن الإمبراطوریة البیزنطیة في القرن السادس كما أ
فقد كان الذكاء التنافسي . بالتعرف على مهارات الصینیین وفهم كیف یبنون ویمتلكون المهارات لیقومبراهب 
، إذ كان یتم عن طریق تركیز جهود كبیرة من أجل "صناعیةالجوسسة ال"في تلك الحقبات الزمنیة یعرف ب 
 ,thgirW &   folaC)تنافسیة  دراسة البیئة ومعرفة المعلومات عن المنظمات أو البلدان التي تملك مزایا
   .(917.p ,8002




 أن صناعة الشاي بإنجلترا عرفت مفهوم الذكاء التنافسي سنة thgirW dna folaC (8002) ویؤكد الباحثان
إلى الصین لجمع  mahkciW.L.Rعندما قامت شركة إنجلیزیة بالهند الشرقیة بإرسال أحد موظفیها  5161
أهمیة كبیرة، واستخدام هذا الذكاء الشاي الصیني الذي أدى إلى احتلال سبب المعرفة معلومات بهدف 
ة جدا مكنت إنجلترا هذا الموظف من جمع معلومات مهم استطاعبهذه الصناعة في إنجلترا، ولقد  للنهوض
   .(917 .p)من بدایة صناعة الشاي والنجاح في هذه الصناعة 
عندما حقق نجاحا  s’dlihcshtoR nahtaNبالإضافة أن الذكاء التنافسي ظهرت بعض علاماته على ید
أما في الوقت الحاضر . 5181سنة   ollretaW" واترلو"باهرا في أسواق رأس المال الانجلیزیة بعد معركة 
من المنظمات الكبیرة تعتمد على هذا النوع من الذكاء بغض النظر عن موقعها لأنها % 78فإن حوالي 
سنة مضت  0005تیقنت وأدركت أهمیة قدرة الذكاء وكذلك تطبیقاته التجاریة رغم أن جذوره تمتد إلى حوالي 
  .)917.p ,8002 ,thgirW & folaC(
  لذكاء التنافسي الإداريالتحول من الذكاء العسكري إلى ا .1.2.1.2
فقد تطور على مر الزمن لیظهر بالمفهوم المتداول بین المنظمات  ،تاریخیةال هللذكاء التنافسي جذور 
من أوائل الذین أدركوا وفهموا أهمیة الذكاء " الیابان"عتبر حیث ت ،وأصحاب الاختصاص في الوقت الحاضر
خرجت الیابان من العزلة بعد قرنین من  4581سنة  فبعد الغزو الأمریكي ،بالمفهوم الحالي  التنافسي
القومیة، و بتشجیع سیاسة الجمهوریة،  ijieMقام الإمبراطور  8681عام في ف. االانطواء والانغلاق على نفسه
وكذلك العصریة بنیة أن تتمكن الیابان من منافسة الغرب وكذلك الاستحواذ مستقبلا على الممارسات المهنیة 
إلى دعم المنافسة العالمیة مبكرا وبقوة، وكان ضد أي فرد لا یقوم  ijieM  جه الإمبراطورفقد تو . الجیدة
  .)355.p ,1002 ,itnaS & hcauoR(بالاختراع 
بعد نهایة الحرب العالمیة الثانیة، قام الیابان بتحویل قدرات  itnaS dna hcauoR ( 1002)أكد الباحثانوقد 
وبهذا یعتبر الیابان البلد الذي استطاع خلق نظام وطني . اء الاقتصاديالمخابرات العسكریة إلى نظام الذك
برالیة أن تكامل بین المصالح الوطنیة ومصالح الأعمال والمشاریع یللذكاء أین لم تستطع أكثر البلدان الل
إن وبصفة عامة ف. فالیابان استخدمت الذكاء التنافسي في كل مرحلة من مراحل تطورها. التجاریة الرابحة
نظریة الذكاء التنافسي قد استفادت من عدة تطورات لأفكار حدیثة كإدارة المعرفة التي تعتمد علیها منظمات 
 .(355.p)كثیرة 
  تعریفات مختلفة للذكاء التنافسي .1.2.1.3
الذكاء التنافسي على  sidisreP( 9991)تطرق عدة باحثین ومؤلفین إلى تعریف الذكاء التنافسي، فقد عرف 
معلومات سلوكیة تحتاج إلى القدرة على الغربلة أو الترشیح والترتیب والتنسیق بین المعرفة حتى تستفید أنه 
    .(1.p) لدیهاالمنظمة بطریقة جیدة من المعلومات المتوفرة 




فهو فن جمع : فأكدا أن الذكاء التنافسي یشمل عدة ممیزات )1002( itnaS dna hcauoRبینما الباحثین 
ة لأفراد المنظمة على جمیع المستویات الإداریة حتى تتمكن متاححتى تكون  وتخزینها، علوماتمعالجة المو 
كما أنه یحترم  ،ن مواجهة مخاطر المنافسة الحالیةالمنظمة للتكیف مع المستقبل وتستعد وتحمي نفسها م
إلى الخارجیة البیئة یضمن انتقال المعرفة من  ، بالإضافة إلى أنهنون والنظام المعمول به والأخلاقالقا
المعلومات تعتبر المركز أو المحور الذي یدور حوله أن على الرغم من . المنظمة أین یتم تأسیس القواعد
الهدف من جمع الذكاء التنافسي إلا أنه أكتشف مؤخرا أن جمع المعلومات ما هو إلا حجاب یستتر خلفه 
انطلاقا من تعریفات مختلفة لعدة مفكرین سبقوهم في إلى هذا التعریف  هذین الباحثین وقد توصل. المعلومة
  :(355.p)الكتابة بنفس الموضوع، فمن أهم التعریفات التي استندوا إلیها ما یلي 
الذكاء التنافسي بأنه لیس عبارة عن قدر هائل من قواعد البیانات، ولا یستوجب  )5991(dliuF وصف 
ریر، كما لا یجب أن یكون معلومة مسروقة أو تافهة أو في وجود معلومات مكثفة أو كتابة الكثیر من التقا
  .  متناول الجمیع، بل إن هذا الذكاء عبارة عن معلومة محللة
في تحسین  reganaMالإداري دور أن  وهالذكاء التنافسي  جوهرأن  drahcA )8991( tanreB dnaیرى  
تخدامها كذكاء قابل للاستخدام عند اتخاذ البیانات من خلال دورة المعلومة حتى یتم تحویل المعلومة واس
دورة المعلومة عبارة عن تقدیم القیمة للمعلومات حتى تمكنها من الانتقال على أنها هدف رئیسي . القرارات
  .في الخطوة الأولى للذكاء
أنها على المعلومات  rekcurDعرف حیث . وربطه بالمعرفةالذكاء التنافسي  )8991( rekcurDدرس  
ة فالمنظمات تسعى إلى بناء أنظمة قادر  ،قة بتحقیق هدف الاستمرار والبقاءمرتبطة فیما بینها ومتعلبیانات 
وتضبط أداءها  ترّكزإذ یجب أن  ،التركیز أكثر على المعرفة وتحتاج إلى ،على خلق وتعظیم القیمة المضافة
الذین بمقدورهم تحویل البیانات مة المنظالمستهلكین، الزبائن، قیادة  :من خلال تنظیم التغذیة العكسیة عبر
  . إلى معلومات
یشیر الذكاء التنافسي إلى عملیة جمع وتحلیل ونشر المعلومات عن البیئة التنافسیة، فضلا عن تحدید 
من خلال إنتاج واستخدام أنظمة  اتمتلك المنظمة ذكاء تنافسیإذ قدرات المنافسین وتحركاتهم المستقبلیة، 
  .  (4151 .p ,1102 ,niJ & oahZ) للذكاء التنافسي
الذكاء التنافسي بأنه عملیة مراقبة البیئة التنافسیة وذلك بهدف توفیر معلومات  niessuH (1102) عرف
الذكاء التنافسي مفهوم ضروري في عملیة الإدارة الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي . مفیدة عن المنافسین
اء التنافسي وتقوم بتحلیل مواطن القوة لدى المنافس ونقاط ضعفه هي فالمنظمات التي تستخدم الذك. بالمنظمة
القادرة على التنبؤ بفرص السوق، وكذلك ستقدم أداء أفضل من منافسیها، إن تطور الذكاء التنافسي مرهون 
 .p)بالتطور التكنولوجي ونظم المعلومات والاتصالات والتي تلعب دورا مهما في تطویر هذا النوع من الذكاء 
   .(149




الذكاء التنافسي فن جمع ومعالجة وتخزین المعلومات التي بمقدور كل أفراد المنظمة كما یمكن اعتبار 
بمختلف مستویاتهم الوصول إلیها، وهذا وفقا لاحتیاجاتهم وتساعدهم على التكیف مع المستقبل وتحمیهم من 
ء، الموردین، التكنولوجیا، والبیئة التي یحتمل تهدیدات المنافسة، إذ تتعلق هذه المعلومات بالمنافسین، العملا
  .  (249 .p ,1102 ,niessuH)أن یكون لها اتصال بالأعمال التي تزاولها المنظمة 
الذكاء التنافسي عرفت الذكاء محترفي جمعیة  فإن )3002 ,gneZ & ,uahC ,nehC( وحسب الباحثین
، ذات العلاقة الدقیقة والمحددة وفي الوقت المناسب التنافسي على أنه عملیة أخلاقیة لجمع، تحلیل وتوزیع
أما أجهزة . بالاعتبار الآثار المترتبة على بیئة الأعمال والمنافسین والمنظمة نفسها مع الأخذللذكاء 
فقد عرفت الذكاء التنافسي على أنه عملیة غیر قانونیة لجمع المعلومات؛ فالذكاء الأمریكیة الاستخبارات 
كما عرفته هذه الأجهزة على أنه استخدام مصادر عامة لكشف . جمع المعلومات العامةالتنافسي یقید 
  .(3 ,2 .p)المعلومات حول المنافسین، المنافسة، والبیئة التسویقیة 
الذكاء التنافسي على أنه توصیات عملیة ناشئة عن عملیة منهجیة، تشمل  tioT  (3002)كما عرف 
ومات عن البیئة الخارجیة، حتى تتمكن المنظمة من رصد الفرص أو التخطیط، جمع وتحلیل ونشر المعل
في الواقع العملي فإن . التطورات التي لدیها القدرة على التأثیر على وضع المنظمة ومركزها التنافسي
هي المستخدم الأول للذكاء  فیهالمنظمات التي تبحث على امتلاك میزة تنافسیة في السوق الذي تنشط 
فالذكاء عبارة   noitamrofnI ssenisuBلذكاء التنافسي هنا یعتبر منتج معالجة معلومات الأعمال فا. التنافسي
عن الاعتماد على بیانات عن الماضي والحاضر للتبصر بما سیكون علیه المستقبل، بهدف توجیه وقیادة 
  .(411 ,311.p) القرارات داخل المنظمة
لومات عامة حول بیئة الأعمال كالمعلومات المتعلقة بمعدل كما عرف الذكاء التنافسي بأنه لیس مجرد مع
فهو لیس مجرد جمع . بل للذكاء التنافسي أهمیة إستراتیجیة للمنظمة ،نمو الأعمال أو الصفقات التجاریة
المعلومات من مختلف المصادر بل یقوم بتحلیل وتركیب وتنسیق المعلومات التي تسمح للمنظمة بالقیام 
  .(941 ,841 .p ,3002 ,.la te nehC)ودها إلى تحسین مركزها التنافسي وموقعها في السوق بأنشطة حاسمة تق
فقد اختصرا تعریف الذكاء التنافسي وعرفاه على أنه عبارة عن نظام  thgirW dna folaC( 8002)إلا أن
  .(717 .p)إذ هو یتأتى من تكامل معرفة كل شخص داخل المنظمة . للمسح والفحص والتحلیل البیئي
تقوم بها المنظمة عبارة عن عملیة منهجیة لمختلف التعریفات فالباحثة ترى أن الذكاء التنافسي  استنادا
لإتاحتها لمتخذي القرار بغرض ، لقة بالمنافسة والسوق والمنافسینلحیازة ومعالجة وتوزیع المعلومات المتع
  . زها التنافسياستخدامها في التصدي ومراجعة المنافسین في السوق وتعزیز مرك
  




  أهمیة الذكاء التنافسي والحاجة إلیه .1.2.2
، ثم سیتم توضیح الذكاء التنافسي والحاجة إلیه سیتم التطرق أولا إلى أهمیة الذكاء التنافسي أهمیةلإبراز 
مدى حاجة المنظمة إلى استخدامه وتوسع نطاق استخدامه في دراسة البیئة التنافسیة، كما سیتم شرح مختلف 
هداف التي تسعى المنظمة لتحقیقها من خلال استعمال الذكاء التنافسي، وقصد التأكید على أهمیة هذا الأ
  .الذكاء سیتم شرح مختلف عناصره
  أهمیة الذكاء التنافسي. 1.2.2.1
م هذا النوع إن التكامل بین إدارة المعرفة والذكاء التنافسي یؤدي إلى تشجیع استخدا tioT( 3002) حسب
 .p)استجابة المنظمة إلى التغیرات في بیئة الأعمال وسرعة تحسین نوعیة وجودة إلى لومات ویؤدي من المع
  .(111
ظهر عن طریق التدریب وزادت  حیث ،بأنه ذكاء الأعمالیعتبر كان الذكاء التنافسي  0891في سنة و 
فظهرت على ید " هارفارد"امتدت الجذور التاریخیة للذكاء التنافسي من جامعة و  ،أهمیته في مجال الأعمال
عندما استخدم تقنیة الذكاء التنافسي في تحلیل بیئة الصناعة ودراسة  0891عام " retroP leahciM "
  .(311.p ,3002 ,tioT)المنافسین
التحلیل المناسب لزیادة التدریب ودراسة مجال المعلومات نتج عن ازدیاد أهمیة  أن tioT( 3002) كما أكد
هي التي تعكس انتشار تجارة قواعد متأتیة من المعلومة في حد ذاتها هذه المكانة ال ،ومكانة المعلومات
في الوقت الحالي لأنماط المعیشة إذ  اكبیر  ابالإضافة إلى أن هناك نمو . البیانات في كافة أنحاء العالم
جال الأعمال وكذلك اتساع م ،یحصل بین الحین والآخر عدة تغییرات على الصعیدین السیاسي والاجتماعي
وزیادة المنافسة العالمیة بین المنافسین الجدد مما أدى إلى بروز المنافسة الشرسة التي تتزامن مع التطورات 
یمكن الاستفادة منها  اإن هذه الظروف والتغییرات تخلق للمنظمات فرص ،والتغییرات السریعة للتكنولوجیا
وهذا ما أدى بالشركات المتعددة الجنسیات للتعامل . قبلهاوبعضها تعتبر تهدیدات تقف عقبة أمام تقدمها ومست
  . (311 .p) مع مجال الأعمال وكأنها تتعامل مع حرب اقتصادیة
أصبحت المنظمات تبحث عن السبل التي تجعلها دائما أكثر قوة وتبحث عن المناهج التي تستطیع لقد 
 أمامالصدارة  تحتلتمكنها من أن تتمیز و من خلالها مراقبة ودراسة منافسیها وتطویر كل الموارد التي 
هذا ظهر الذكاء التنافسي بمفهوم جدید وكأنه سلاح في الحرب الاقتصادیة ل ،منافسیها الحالیین والمرتقبین
العالمیة، فظهر مفهوم الذكاء التنافسي حسب المفهوم الاقتصادي على أنه عبارة عن حالة الفوز في الحرب 
والسلاح المقصود هنا هو استخدام المعلومات لتصبح ذكاء لتحسین  الذكاء،م ، وهذا باستخداالاقتصادیة
فقد أكدت الدراسات أن جل المنظمات التي تحقق نجاحا وتصمم بطریقة جیدة منتجاتها . الاقتصادي هاوضع
ظمات أما المن. وخدماتها، وكذلك المنظمات الشرسة أثناء تسویقها تعتمد استراتیجیاتها على استخدام الذكاء




ي أغلب الأحیان فشلها راجع إلى التوقیت غیر المناسب، الحكم الخاطئ، الاستخدام غیر الملائم فف ،الفاشلة
  .(411.p ,3002 ,tioT) أو غیر الكافي للذكاء التنافسي
الذكاء التنافسي یركز على المعلومات المتعلقة  أن  eeidaB  dna  ibohgaayalloM( 1102)وأشار 
هذه المعلومات لن تؤثر فقط على الإستراتیجیة التنافسیة للمنظمة، فجراءات التي یقومون بها، بالمنافسین والإ
الاعتبار سلوك بكما أن أي قرار تسویقي لا یأخذ . أیضا على عناصر المزیج التسویقيتؤثر  هاولكن
لبقاء  اباعتباره مفتاحظهر تفأهمیة الذكاء التنافسي . طریق مسدودلالمنظمة بالمنافسین فمن المرجح أن یؤدي 
أنه عامل إلى المنظمة على قید الحیاة في السوق، كما أنه عنصر أساسي في الإدارة الإستراتیجیة، بالإضافة 
جودة و أسعار المنافسین،  عنرئیسي في تحدید الإستراتیجیة، كما أن هذا النوع من الذكاء یوفر المعلومات 
  . (925 .p) المبیعات والجهود التسویقیة المبذولة من قبل المنافسین منتجاتهم، وكذلك الخدمات الحیویة لتنشیط
ترى الباحثة أن أهمیة الذكاء التنافسي ازدادت بزیادة شدة المنافسة، وكذلك اختفاء الحدود الزمانیة 
  . والمكانیة، فالمنظمات الیوم تواجه منافسة كونیة
 الحاجة إلى الذكاء التنافسي .1.2.2.2
لسابقین لم یظل الذكاء التنافسي یركز على المواضیع البسیطة بل توسع لیستخدم من قبل منذ العقدین ا
وتوسع مجال استخدامه فالذكاء التنافسي لا یقتصر فقط على بحوث السوق . المتعددة الجنسیات المنظمات
جمع المعلومات أو على تحلیل بیئة الأعمال، بل هو عبارة عن عملیة معرفة حقیقة المنافسة، كما أن عملیة 
عبارة عن خطوة من خطوات الذكاء التنافسي فهذا النوع من خلاله تقوم المنظمة بجمع معلومات عن 
 & oeT)المنافسة واستخدام هذه المعلومات على المدى القصیر والطویل في عملیة التخطیط الاستراتیجي
  .(76.p ,1002 ,oohC
درسوا الضرورة المتنامیة للاعتماد على الذكاء التنافسي من بین أهم المفكرین الذین  tioT (3002)  یعد
إذا كانت المنظمة تنافس بطریقة ناجحة في السوق، فهي تحتاج إلى معرفة في منظمات الأعمال إذ یرى أنه 
في . أكثر دقة حول منافسیها، منتجاتهم وكذلك كیف سیكون رد فعلهم على أي إستراتیجیة ستتبناها المنظمة
رة تحلیل الوضع التنافسي لكل من المنافسین المرتقبین والحالیین تعتبر نقطة محوریة الواقع إن قد
إذ یجب أن یتم الفحص والدراسة المستمرة بعنایة فائقة لأنشطة المنافسین فیتم فحص .للإستراتیجیة التنافسیة
ا أنه في الوقت الراهن كم. المؤشرات المباشرة وغیر المباشرة لأهداف المنافسین، تحركاتهم ووضعهم الداخلي
تنشط المنظمة ضمن سوق عالمي أي أنها تنشط ضمن محیط شدید التغیر والاضطراب كما یفرض على 
المنظمة ضرورة الصمود أمام المنافسة الشدیدة التي تفرضها علیها بیئة الأعمال وكذلك ضغوط المنتجین، 
هذه المتغیرات أدت إلى زیادة حاجة مسیري كل . الموردین، التكنولوجیا الحدیثة وكذلك المنتج والخدمة
 .p) بنجاح هذه المعلوماتذلك زاد من ضرورة استخدام المنظمات إلى مدخلات المعلومات عن المنافسة وك
  .(96




أن الذكاء التنافسي أصبح عبارة عن متغیر هام في منظمات البلدان المتقدمة لأن  tioT( 3002)أضاف
بالإضافة . تم التحرك والنشاط نحو المنافسین فإن الخطط الإستراتیجیة سوف تفشلالإداریین تیقنوا أنه إذا لم ی
إلى أن المنظمات في البلدان المتقدمة تواجهه مفاجآت وتغییرات غیر مرغوب بها في محیطها فإن إدارة 
واقتصاد فإن الانتشار الواسع للعولمة . الذكاء في تحسن لأنه لم تكن الدول المتقدمة على معرفة بالذكاء
فالدخول إلى الاقتصاد . السوق والانفتاح على الأسواق العالمیة تعتبر ضغوطات إضافیة تواجه المنظمات
العالمي یحتاج ذكاء تنافسي في أعلى درجاته في مختلف النواحي كالتنظیمات، تفضیلات المستهلكین، 
جني عدة أرباح في مثل هذه البیئة الكثیرة فالمنظمة تستطیع أن ت. إستراتیجیة المنافسة وكذلك الأنماط الإداریة
  . (411 .p)التغییر إذا ما استطاعت بناء نقاط قوة اعتمادا على قدرات الذكاء المتوفر لدیها 
التنافسیة فإن القدرات والكفاءات الإداریة  للمنظماتأنه بالنسبة  (0102 ,usH & ,uiL ,hihS)كما یرى 
من . والتطور وكذلك أیضا أمر ضروري لضمان البقاء والاستمرار تعتبر ضرورة حتى تحقق المنظمة النمو
بین العناصر التي تحتاجها المنظمة في بیئة غیر مستقرة حتى تتعرف على اتجاهات التغیر الحاصل في 
هذه البیئة فهي تحتاج إلى الذكاء التنافسي على الرغم من أن قواعد البیانات المتوفرة في أغلب الأحیان 
بهذا العنصر غیر مهیكلة وذلك للتغیر السریع الحاصل في بیئة الأعمال وهذا ما یزید من أهمیته والمتعلقة 
ومن ضرورة توجه المنظمة إلى امتلاك هذا النوع من القدرات وكذلك البحث عن المهارات والطرق الكفیلة 
ع ودراسة التغیرات ویمكن الحصول على هذا النوع من الذكاء بتتب. بحصولها على هذا النوع من الذكاء
  (5002)تدعم هذه النظرة وجهة نظر . (288.p)الحاصلة في البیئة التنافسیة ودراسة تحركات المنافسین 
الذي أكد أنه عند اشتداد المنافسة فإن النتائج المستخلصة المتعلقة بالمنتجات المنافسة والعملیات التي  enarC
على الذكاء التنافسي أمور مهمة جدا وتحظى بالقبول العام تسمح ببروز المشاریع الضخمة وكذلك الحصول 
   .من طرف بحوث السوق
یمكن القول أن دینامیكیة البیئة التنافسیة واحتمال دخول منافسین جدد في أي وقت زاد من حاجة 
  . المنظمات للذكاء التنافسي، فهو یعتبر المنبع الرئیسي للمعلومات حول المنافسة
  اء التنافسيأهداف استخدام الذك .1.2.2.3
النظرة الجدیدة والمتكاملة للفكر الإداري هو التركیز على دور موارد المنظمة إذ أصبح تطور المنظمة 
هذه . مرهون بكیفیة بناء بطریقة صارمة لموجداتها الأساسیة أو أصولها وقدراتها للتمیز على منافسیها
ف على المنظمة ومقارنة قدراتها وممیزاتها الأصول والممیزات هي خصائص في الحقیقة من خلالها یتم التعر 
قدرات المنظمة غیر قابلة للتقلید من قبل  في جعل فالذكاء التنافسي یلعب دورا منافسوها،بالتي یملكها 
  :(0002 ,drofdarB & llewoP) المنافسین والتي یجب أن تتمیز بخصائص ثلاث هي
 ؛الوصول إلى أسواق واسعة ومختلفة .1




 ؛المستهلك لفوائد المنتج النهائي في إدراكالمساهمة الواضحة  .2
  .صعوبة امتلاكها وتقلیدها من طرف المنافسین .3
الذكاء  فقد أكدوا على الدور الذي لعبه الذكاء التنافسي، إذ یعتقدون أن  (741 .p ,3002 ,.la te nehC)أما 
ة للمنظمة للحصول على التنافسي جزء من إدارة المعرفة والهدف منه هو مراقبة ودراسة البیئة الخارجی
تعتمد وبشكل   "srotoM lareneG"أن المنظمات الكبیرة مثل كما .المعلومات المناسبة لعملیة اتخاذ القرار
التي تمكن الإداري من اتخاذ القرارات الحاسمة و  ،رسمي على التنظیم الجید لوحدات الذكاء التنافسي
  .ارات الاستثمار، التسویق، والتخطیط الاستراتیجيوالحساسة في بیئة الأعمال إذ تساعد على اتخاذ قر 
إن الهدف من وراء بحوث المنافسة هو جمع المعلومات حول المنافسین وإ یجاد معاییر تصنیفهم، وتجنب 
كما أن حجم المنظمة وإ ستراتیجیتها الأساسیة وعدد منافسیها تؤثر على درجة . المفاجآت وتحدید الفرص
عب الذكاء التنافسي دورا هاما في المنظمة، إذ نجد أن الإستراتیجیة والتخطیط ترشد یل. لجمع الذكاء وقابلیتها
لكن إذا تم دمج الذكاء التنافسي ضمن عملیة التخطیط فإن . المنظمة في تحدید الاتجاه الواجب أن تسلكه
على أساسها وهذا یتطلب مراجعة الإستراتیجیة والافتراضات التي بنیت  اجید اهذا سیضمن للمنظمة تخطیط
  .(311.p ,3002 ,tioT)وهذا یساعد في التحدید الجید لإستراتیجیة المنظمة 
  عناصر الذكاء التنافسي .1.2.2.4
یتشكل الذكاء التنافسي من مجموعة عناصر مختلفة، ولتعمیق فهم واستیعاب الذكاء سنتطرق إلى هذه 
من الرؤیة وصولا إلى المصادر بدایة  7002سنة  aignonaCالعناصر كلا على حدا كما جاء بها 
  .المستخدمة في جمع المعلومات
أي قرارات یصل تأثیرها إلى  ،من خلال دعم عملیة اتخاذ القرارات على المدى المتوسط :الرؤیة .1
 ؛تتراوح بین سنتین إلى خمس سنواتو قرارات طویلة الأمد سنتین و 
ندماج والتآزر بین التخطیط الاستراتیجي الهدف من الذكاء التنافسي هو تحقیق التكامل والا :الأهداف .2
على المدى المتوسط والطویل، وكذلك التنبؤ بالفرص والتهدیدات حتى تتمكن المنظمة من تحقیق أو 
 ؛الحفاظ على المزایا التنافسیة
یركز الذكاء التنافسي على جمع ومعالجة وتحلیل مختلف المعلومات الخاصة  :الطرق الرئیسیة .3
والخارجیة للمنظمة سواء كانت هذه المعلومات رسمیة أو غیر رسمیة وكذلك العمل بالبیئة الداخلیة 
 ؛على إدراك وتبادل المعلومات
یستخدم الذكاء التنافسي لتحسین العوامل الحساسة والمهمة بالنسبة للمنظمة من  :نقطة البدایة والغایة .4
عبارة أخرى لإشباع احتیاجات أجل التحسین الجید لتزوید السوق بالمنتجات والخدمات المطلوبة ب
 ؛المستهلكین بالمنتجات والخدمات الجدیدة وإ جراء تطویر مستمر للمنتجات والخدمات الحالیة المقدمة




یعتمد الذكاء التنافسي على مجموعة من التقنیات منها الاعتماد على السیناریوهات، مراقبین  :التقنیة .5
ل نقاط القوة، الضعف، الفرص، تحلی) TOWS صفوفة للبیئتین الداخلیة والخارجیة، الاعتماد على م
 ؛، كذلك الاعتماد على المقابلات مع أصحاب المصالح(التهدیداتو 
وذلك من خلال دراسة وتولید إدارة أعمال جدیدة،  :اعتبار أن إدراك النتائج وسیلة للإبداع الإداري .6
ها رفع قیمة إدارة الأعمال أسواق، منتجات أو خدمات جدیدة وبالاعتماد على تكنولوجیا من شان
 ؛والزیادة من تنافسیة المنظمة وقدرتها الإبداعیة
إن نشاط الذكاء التنافسي یركز على معرفة وتحلیل اتجاهات متغیرات  :التركیز على البیئة التنافسیة .7
ة خارجیة، إذ یركز على دراسة السیاسات والقوانین وكذلك الاقتصاد بالإضافة إلى الاهتمام بمعرفة شد
المنافسة، التعرف على المنافسین، الشركاء، الزبائن، الموردین، إمكانیة دخول منتجات أو خدمات 
جدیدة منافسة للمنظمة، البدائل الممكنة لخدمات أو منتجات المنظمة، إضافة إلى أن الذكاء التنافسي 
 ؛یهتم بدراسة إمكانیة دخول منافسین جدد
ت العلمیة وخاصة بمجال إدارة الأعمال، كذلك الانترنت، المقالا :المصادر الأساسیة للمعلومات .8
الوقائع والحوادث الحاصلة في مجال الأعمال، براءات الاختراع أو أي سجلات رسمیة أو منشورات 
 .حكومیة
تبین أنه عبارة عن ماسح للبیئة التنافسیة یهدف إلى زیادة قدرة یمكن القول أن عناصر الذكاء التنافسي 
  .المنافسة وتحقیق مزایا تنافسیةالمنظمة على 
 مداخل الذكاء التنافسي ومجالاته  .1.2.3
لتعمیق استیعاب الذكاء التنافسي ستتم دراسته من خلال عدة مداخل؛ مدخل التعلم التنظیمي، مدخل 
، المنافسینذكاء السوق، ذكاء )لعملیة حیازة المعلومات، كما ستتم دراسة مجالات الذكاء التنافسي المختلفة 
  (.كاء التكنولوجيوالذ
  الذكاء التنافسي كمدخل للتعلم التنظیمي .1.2.3.1
في عدة  اتسع استخدامهلقد استخدم الذكاء التنافسي كأنه نظام حربي في تحدید الفرص والتهدیدات وقد 
بعد سنة  المنظماتفقد أخذت الولایات المتحدة الأمریكیة تطبیق الذكاء التنافسي في مختلف . مجالات
  .(3002 ,nosraeP & namhsiD)قد استعمل هذا النوع من الذكاء في تحسین التعلم التنظیمي ، ف5891
هناك مجموعة من الدراسات أجریت في الولایات المتحدة أن  nosraeP dna namhsiD( 3002)كما أكد 
 ،الربحیة المنظماتحول تطبیق الذكاء التنافسي في  8891وسنة  9591الأمریكیة في الفترة الممتدة مابین 
إذ أن مدیر الأعمال أو المسیر یحتاج إلى معلومات عن المنافسة یمكن حصرها في معلومات عن التسعیر، 
معلومات عن المبیعات والتكالیف، الخطط التنافسیة وكذلك الخطط التسویقیة والتوسعیة بالإضافة إلى الموارد 




رة تم اعتبار بحوث التسویق جزءا من المعلومات التي تزود ببرامج الذكاء التنافسي، كما أنه في هذه الفت
  .التنافسیة
إن مفهوم الذكاء التنافسي على أنه مدخل من مداخل التعلم التنظیمي مرتبط مباشرة أو له علاقة مباشرة 
وهذا راجع إلى اعتبار أن قدرة المنظمة على التعلم راجع إلى امتلاكها للمزایا  ،بالقدرة التنافسیة للمنظمة
فسیة، فالدراسات في مجال الأعمال أثبتت أن نجاح المنظمات راجع لقدرتها على التعلم المؤسس على التنا
ذكاءها التنافسي، فهذا یساعد المنظمات على المراوغة وكذلك إتباع خطط مظللة للمنافس وكذلك الاعتماد 
 ,nosraeP & namhsiD)على التفكیر الدفاعي وهذه توجهات تسمح للمنظمة ببناء توجه استراتیجي قوي 
  .(3002
  الذكاء التنافسي كمدخل لعملیة حیازة المعلومات .1.2.3.2
أن الذكاء التنافسي عملیة حیازة معلومات حیویة وهامة حول السوق  gnauH dna nauY( 1002)یرى 
زة والمنافسین، تحلیل البیانات والمعطیات واستخدام المعرفة في صیاغة الإستراتیجیة حتى تحقق المی
 ،، وكذلك الترویجالتوزیعالمنتج، السعر، : فالمیزة التنافسیة یمكن أن تظهر في نقاط مختلفة مثل. التنافسیة
فهو یختلف عن . الذكاء التنافسي ینذر المنظمة بالأشیاء التي تجهلها ویدفعها إلى اتخاذ القرارات الجیدةف
تعتمد بالدرجة الأولى على استخدام البحوث وقوائم  بحوث التسویق التي تدعم القرارات التي تنفذ مسبقا والتي
  .(73 .p)الاستقصاء لفهم نتائج التوجهات الإستراتیجیة للمنظمة 
أنه توجد عدة أسباب جعلت الذكاء التنافسي مفید لعملیة اتخاذ القرار،  gnauH dna nauY( 1002)كما أكد 
  : (73 .p) یمكن حصرها في النقاط التالیة
  ؛في حالة مواجهة المنافسة القویة حصة السوقیةالحفاظ على ال .1
 ؛تحدید الفرص المتاحة للنمو .2
 ؛التقلیل من حدة المخاطر .3
أهم القرارات المتخذة تبحث عن الذكاء لأن المعلومات التي یستطیع توفیرها تحدث نتائج عمیقة وأثر  .4
  .إیجابي على الموقع السوقي للمنظمة وعلى ربحیتها
ى الذكاء التنافسي أنه یبطئ عملیة اتخاذ القرار في استیعاب المركز السوقي في الماضي كان ینظر إل
البشریة تجمعها وتحللها حتى تحقق نتائج إلى وصول معلومات قلیلة للموارد وهذا ما أدى . والفرص السوقیة
ا وهذا ما لكن في الفترة الأخیرة فقد فرضت المشاكل الحقیقیة للمنافسة وقائع لا یمكن الهروب منه. دقیقة
  . (73.p ,1002 ,gnauH & nauY)جعل الذكاء التنافسي طریقة جدیدة یعتمد علیها لدعم عملیة اتخاذ القرار
  




  مجالات الذكاء التنافسي .1.2.3.3
فإن الذكاء التنافسي یهتم بمعرفة كل ما تجهله المنظمة عن بیئتها التنافسیة، إذ  ttorD (1002)حسب 
إذ أن هذه العملیة سوف تخلق . ین تكلفة المعرفة والربح المتوقع من هذه المعرفةتحتاج المنظمة للموازنة ب
للمنظمة بهدف تحقیق وامتلاك میزة تنافسیة وكذلك تستخدم في التخطیط  معروفةموارد للمعلومات وتصبح 
بیانات جدیدة  والرقابة، كما أن الذكاء التنافسي یأخذ بعین الاعتبار التكلفة الباهظة الناشئة عن خلق قاعدة
  .(23 ,13 .p)وتخزین ومعالجة بیانات ضخمة التكالیف الكبیرة التي قد تنتج عن إنشاء وكذلك 
 ,355 .p)فقد رأى أن للذكاء التنافسي ثلاثة مجالات والمتمثلة في الآتي  itnaS dna hcauoR( 1002)بینما 
  :(455
كل من التوجهات الحالیة والمستقبلیة هذا النوع من الذكاء یحتاج لوضع خریطة بها  :ذكاء السوق .1
لحاجات المستهلك وتفضیلاته، الأسواق الجدیدة، كذلك خلق فرص لتجزئة السوق، بالإضافة إلى أهم 
 ؛التغیرات الحاصلة في التسویق والتوزیع
وهذا یحتاج إلى تقییم تطور إستراتیجیة التنافس على مر الزمن بسبب الاختلافات  :ذكاء المنافسین .2
تحصل في هیكل المنافسین وكذلك بسبب ظهور منتجات جدیدة بدیلة بالإضافة إلى ترقب دخول التي 
 ؛أي منافس جدید في الصناعة
إذ هنا نحتاج إلى تحدید التكلفة والعائد للتكنولوجیا الحالیة أو في حالة إدخال  :الذكاء التكنولوجي .3
   .التكنولوجیةتكنولوجیا جدیدة وكذلك العمل على التنبؤ بمستقبل الفجوة 
واستخدام مهارات  ،ترى الباحثة أن الذكاء التنافسي وسیلة لحیازة المعلومات وتسمح للمنظمة بالتعلم
التنافس الجید لكسب الحرب التنافسیة عن طریق التركیز على ثلاثة متغیرات وهي السوق، المنافسین 
  . والتكنولوجیا
  عملیة الذكاء التنافسي ودوره الحیوي  .1.2.4
سیتم إبراز لذا لا یمكن حصره في نقطة معینة،  دور حیوي عملیة وهو یلعب فسيالتنا مكن اعتبار الذكاءی
  .، وكذا دوره في إدارة المخاطرالدور الوقائيأدواره المختلفة؛ الدور الإستراتیجي، 
  عملیة الذكاء التنافسي.1.2.4.1
ة متضمنة مجموعة من المراحل بدایة من یمكن أن تتم عملیة الذكاء التنافسي عبر سلسلة من الأنشط
في  (941 ,841 .p ,3002 ,.la te nehC)رها عها، وتوزیع المعلومات، وقد اختصتحدید المعلومات الواجب جم
  :مجموعة الأنشطة المتتابعة كما یلي




جب تحدید المنافسین، الأسواق، المستهلكین، الموردین، وكذلك متغیرات البیئة الخارجیة للمنظمة الوا .1
 ؛تحدید المعلومات الواجب جمعهاو  ،امراقبتها ودراسته
 ؛ت وجمع المعلومات من هذه المصادرتحدید بصورة دقیقة المصادر الممكنة للمعلوما .2
 ؛أتیة من المعلومات التي تم جمعهااختبار درجة الثقة والمصداقیة والمنفعة المت .3
 ؛لى دمج هذه المعلومات فیما بینهال عجمع المعلومات التي تم توفیرها من مختلف المصادر والعم  .4
 ؛یة، والخروج منها بنتائج وتوصیاتترجمة وتحلیل المعلومات الإستراتیجیة أو التكتیك .5
 ؛أو المسیرین( نالإداریی)نشر وعرض تحلیل النتائج إلى مدراء الأعمال  .6
ة تعتبر قضایا فالمعلومات المجمعة والمحلل. یجیب على التساؤلات حتى یتم دعم القرارات المتخذة .7
  .مهمة لعملیة الذكاء التنافسي
فتوصلا إلى أن الذكاء التنافسي عبارة عن عملیة كاملة ولیس مجرد  itnaS dna hcauoR( 1102)أما 
التخطیط والتوجیه؛ جمع البیانات؛ التحلیل؛ :وظیفة داخل المنظمة، كما أن هذه العملیة تتم وفق أربع مراحل
دان بأن المعلومات مفتاح الاختلاف في المیزة كیف تجمع، تدار وتستعمل، فالذكاء كما یعتق. والنشر والتوزیع
 وحولها الثقافة التنظیمیة داخلوقد أضافا أن عملیة الذكاء التنافسي تبنى . التنافسي تدعمه وتقوده التكنولوجیا
  .یوضح شرحا مبسطا لعملیة الذكاء التنافسي( 1.1)والشكل رقم  ،(455 .p)
ل أن الذكاء التنافسي یبدأ أولا بتحدید مستخدم الذكاء التنافسي لاحتیاجاته من المعلومات التي یوضح الشك
یقدمها هذا الذكاء، ویتم تقدیم هذه الاحتیاجات إلى الأفراد المتخصصین في جمع الذكاء التنافسي فیقومون 
المصادر الأولیة والثانویة، بدراسة كل احتیاجات مستخدمي الذكاء ویحددون المعلومات الواجب جمعها من 
بعد . هذه المعلومات ومعالجتها عن طریق تصنیفها ودمج البیانات وتحلیلها وترجمتهابعد ذلك یتم تحویل 
ذلك ترسل إلى المستخدمین عن طریق عملیة الاتصال، أي یتم نشر المعلومات والبیانات على المستخدمین 
قرارات، كما یتم تخزین المعلومات والبیانات في نظام المعلومات حسب الحاجة إلیها لیتم استعمالها واتخاذ ال
وتتخلل عملیة . لیتم استخدامها مرة أخرى وإ حداث تغییرات علیها بحسب الضرورة الخاص بالذكاء التنافسي
الذكاء التنافسي تغذیة عكسیة ومراقبة للقرارات المتخذة وتقدم هذه التغذیة العكسیة من قبل مستخدم الذكاء 
لتنافسي إلى الأفراد الذین ساهموا في جمعه حتى یقوموا بتقییم مدى جودة المعلومات والقرارات التي نتجت ا
































 .7 .P ,8002 ,vihcsaraP & ,anguP  ,ucseblA :ecruoS
  الدور الإستراتیجي للذكاء التنافسي .1.2.4.2
نظریة الموارد الإستراتیجیة لیست الوحیدة التي فسرت الدور الإستراتیجي لامتلاك الذكاء التنافسي داخل 
أن الذكاء التنافسي یمد بالمعلومات أكثر تفصیلا عن  drofdarB dna llewoP (0002)المنظمة، إذ یرى 
لكن الرؤیة الحدیثة  ،والتكتیك في السوق وهذا یساعد المنظمة على الحركةعند التفاوض السوق والمنافسین 
والنظریات الإستراتیجیة ترى أن هناك حاجة ماسة لمعرفة قدرات المنظمة وتوجهاتها لبناء علاقات ذات ثقة 
توجد كما  .ئة متغیرةوهذا یساعد المنظمة أن تنشط مستقبلا في بی ،الصدیقة المنظماتمع العملاء والموردین 
 
  : الجمع
التعرف والتخطیط حسب  
 .احتیاجات المستخدم
معلومات خام عن المصادر  
الأولیة والثانویة المتعلقة 
 . باحتیاجات الذكاء
  :الاستعمال
استخدام الذكاء في عملیة  
 .اتخاذ القرار
  :التحویل
 .جمع وتصنیف البیانات 
 .دمج البیانات 
تحلیل، ترجمة ومعالجة  
 . البیانات
  :الاتصال
نشر البیانات بین مختلف  
 .المستخدمین
تأسیس تقنیة للتغذیة العكسیة  
للتأكد من أن المعلومات 








من التساؤلات التي 
تظھر في مرحلة 
 .ویلـحـالت
 S .I .I .C
ظام معلومات ـن
  .اء التنافسيـالذك




وجهة نظر أخرى ترى أن الذكاء التنافسي ضرورة أمام دینامیكیة المحیط الذي تنشط ضمنه المنظمة وكذلك 
  .التغیرات التي تفرضها التطورات التكنولوجیة، فهذه التغیرات تؤدي إلى ظهور منافسین لم یكونوا في الحسبان
 & llewoP)وار إستراتیجیة وحیویة مهمة في حالات عدة منهاوحسب نظریة الموارد فإن للذكاء التنافسي أد
  :(0002 ,drofdarB
عندما تملك المنظمة أصول مهمة والقدرات والكفاءات الأساسیة التي تحقق لها التمیز التنافسي  .1
القدرات التنافسیة وتقارنها مع أصول وقدرات المنافسین، فهي بحاجة إلى معرفة ودرایة بمنافسیها و 
 ؛لكونهاالتي یم
عند محاولة المنظمة امتلاك قدرات تنافسیة مستحیلة أن یملكها المنافسون یجب علیها أن تكون على  .2
 ؛كن أن یملكها أو یقلدها منافسوهادرایة بالقدرات التي یم
 ؛نافسیة للمنافسین وكیفیة تقلیدهاعندما ترغب المنظمة في التعرف على القدرات الت .3
الوصول إلى أسواق جدیدة وكیفیة تزوید هذه الأسواق باحتیاجاتها وذلك  تستخدم في زیادة القدرة على .4
 .من خلال المعرفة والدرایة الكافیة بالمنافسین اهتماماتهم وكذلك قدراتهم
كل ما سبق یؤكد أن حسب هذه النظریة فإن الذكاء التنافسي یستخدم في التعرف على قدرات المنظمة 
  .وتحقیق المیزة التنافسیةلدخول أسواق جدیدة، وكذلك تحدید 
یؤكدان أن الذكاء التنافسي یؤثر على النشاط ضمن مجال المنافسین  itnaS dna hcauoR( 1002)أما 
النشاط العام للأعمال، تطور ونمو الأعمال، الإستراتیجیة : المباشرین وغیر المباشرین في مجالات مختلفة
، اختراق السوق، (في حالات یتم تصمیم أنشطة للمراوغة)ة والتكتیك للقطاعات المختلفة أو النشاطات الجدید
واقتناص  برصدالرادار یقوم  بمثابةإذ یعتبر الذكاء التنافسي . وغیرها تسجیل براءات الاختراع وأنشطة البحث
الفرص الجدیدة ویساعد في مواجهة أو تفادي الكوارث ویمكن المنظمة من ملاحظة وإ دراك كل ما یجري 
  .(255 .p)یسمح للمنظمة بمراقبة وتطویر وتنمیة ممتلكاتها الخاصة  كما. بالبیئة
الذكاء التنافسي یرتبط بتحدید الفرص والتهدیدات المرتقبة أو المتوقعة من خلال جمع وتحلیل المعلومات 
ة الخاصة ببیئة المنظمة والتي تساعد على دعم ومساعدة الإداریین في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة المتعلق
أغلب المنظمات تدرك الأهمیة البالغة للذكاء التنافسي في الكشف عن التهدیدات وفي دعم . بالمنظمة
حتى تتمكن المنظمة من تحدید التهدیدات . القرارات لذلك تنفق على هذا النوع من الذكاء مبالغ مالیة كبیرة
بالاعتماد . منافسین ومنتجاتهم وخططهمالمرتقبة فإنه من المهم للمنظمة جمع وتحلیل المعلومات المتعلقة بال
وفرها لها منتجاتها تى تناسب الفرص ونقاط القوة التي على هذه المعلومات تستطیع المنظمة التعرف على مد
 ,oaiL ,uX) الحالیة، كما تستطیع تصمیم منتجات جدیدة بارزة تمیزها أو تسایر التي یقوم بإنتاجها المنافسون
  . (347 .p ,1102 ,gnoS &  ,iL




قدیما كانت المعلومات عن المنافسین تعتبر مادة صحفیة أو كانت عبارة عن تحلیل لتقاریر في صحف 
إدارة الأعمال والتجارة، أما في الوقت الحالي فیمكن الحصول على هذه المعلومات بزیارة مواقع الانترنت 
ة مما یؤدي إلى محدودیة الثقة في للمنافسین لكن هذه المعلومات تكون منشورة من قبل المنظمات المنافس
  . (347 .p ,1102 ,la te uX)صدقها وزیادة الشك في صحتها 
إذ أن أغلب  ،بالذكاء التنافسي وبوجود وحدة لهمن المنظمات تقبل  اكثیر  اأن عدد aenraB( 7002)كما أكد
یساعد المدراء التنفیذیین في  فالذكاء التنافسي. وحدات الذكاء التنافسي توجهاتها نحو المعوقات الإستراتیجیة
تحدید العوائق الإستراتیجیة، الفحص الدقیق للمحیط الخارجي للمنظمة، تقدیم إرشادات وتوجیهات كفیلة لرفع 
  .(91 .p)الوعي بالمنافسة، وكذلك توجهات مجال الأعمال الذي تنشط به المنظمة 
 الدور الوقائي للذكاء التنافسي. 1.2.4.3
بیئة تنافسیة وتواجهها عدة معوقات وحواجز، كما أن أغلب المنظمات لیس لدیها  تنشط المنظمات في
بالإضافة إلى أن عددا قلیلا من المنظمات التي تملك ذكاء . أنظمة رسمیة لجمع المعلومات عن المنافسة
من  %04تنافسي تقوم بعملیات رسمیة لحمایة أنشطتها من استخدام منافسیها للذكاء التنافسي، فأكثر من 
تعتمد على عملیات غیر رسمیة لجمع الذكاء التنافسي، وهذا ما یظهر أن المنظمات لا المنظمات الأمریكیة 
تستخدم الذكاء التنافسي في حمایة نفسها من المنافسین، وفي الواقع أنها تقوم بعملیة الوقایة من المنافسة 
  . (885 .p ,8991 ,nahorCcM) بطریقة غیر مباشرة 
الذكاء التنافسي یسرع مجموعة كاملة من التحدیدات لأهداف المنظمة، نقاط  nahorCcM( 8991)أضاف 
الخطط وكذلك محل القوة، نقاط الضعف، جوانب من الشخصیات التنفیذیة لأهم المنافسین، المنتج والسوق 
لسلوكیات باختصار كیف تصرف المنافسون، كیف سیتصرفون مستقبلا، كذلك تحدید ا. الخ...الإستراتیجیات
بالمقابل فإن المعلومات التي یتم جمعها ممكن أن یكون مصدرها منظمات التجارة  . المحتملة لهم في المحیط
والمتخصصة، من خلال الكلام والحوار مع الزملاء والأصدقاء، لذا فیمكن أن تكون هذه المعلومات غیر 
كما أضاف أنه بغض النظر عن . صحتهاصحیحة أو مزیفة إذ یجب التدقیق فیها والتأكد من مدى صدقها و 
لاف الموجود في طریقة وعملیة جمع الذكاء إلا أنه یشمل أو یتم وضع أولا مخطط مسبق عبارة عن تالإخ
أسئلة وكذلك المصادر أو الأهداف، كما یضع المعلومة وكأنها قبل الهدف الذي یجب أن یصل إلیه ولیس 
  .(885 .p)الهدف في حد ذاته 
. هناك نسبة من الحمایة یحققها امتلاك قدر كافي من الذكاء التنافسيأن  nahorCcM( 8991)كما یرى 
. إذ أن هذا یدفع المنظمة إلى تقییم المعلومات التي تحصلت علیها حتى تصبح لدیها معرفة حول المنافسین
باه والاحتراس تلك بالإضافة إلى أنه یجب أن تكون دراسة وتقییم المعلومات المتوفرة بدرجة كبیرة من الانت
 .p)ذلك لأن هذا الأخیر یمكن له أن ینشر معلومات زائفة مراوغة ومظللة  ،التي یكون مصدرها المنافسون
  .(985




الوقت الحاضر أصبحت وحدات الذكاء التنافسي  أنه في (0002 ,sirroM & ,nikttE ,smleH)بینما یرى 
: الجنسیات إذ یستخدم لتحقیق هدف أساسي یتمثل في أساسیة في المنظمات الأمریكیة والمنظمات المتعددة
المنظمات إلى خلق وحدات داخلیة  تسابقإن . الطریقة النظامیة التي یمكن للمنظمة سرقة القدرات التنافسیة
للذكاء التنافسي أدى إلى وقوعها في أخطاء مكلفة جدا بالإضافة إلى أنها أهملت جوانب أخرى لجمع 
  .(5 .p)، وكذلك الذكاء الدفاعي البیانات، غیر الشرعیة
في حالة ما إذا قدم الذكاء التنافسي معلومات موثوق بها بأن المنافسین قد سبقوا المنظمة بتقدیمهم لمنتج 
بنفس مواصفات منتج المنظمة،  فهذا یمنح المنظمة فرصة ممكن الاستفادة منها بتطویر منتج جدید بتكلفة 
إذ علیها تطویر أفكار جدیدة  اعتباره قدیما،و ف النظر عن هذا المنتج قلیلة أو أن یرغم المنظمة على صر 
في الوقت الحالي ازداد اعتماد المنظمات على الذكاء التنافسي وفي المقابل  .وتطویر وابتكار منتجات أحدث
. عنصر مهم وهو حمایة المعلومات المتعلقة بمنتجات المنظمة وهذا صعب جدا إخفاؤه في السوق إغفال
المنافسة على أوجها أو أن فیها ى المنظمات حمایة المعرفة عن منتجاتها إذا كانت تنشط في بیئة أعمال فعل
كما یجب على المنظمات بناء سلسلة أنشطة حمایة . وتعاني من صراعات داخلیةبیئتها الداخلیة غیر مستقرة 
   .(6 .p ,0002 ,.la te smleH)أمام أنشطة الذكاء التنافسي للمنافسین 
  الذكاء التنافسي وإ دارة المخاطر  .1.2.4.4
أهم العقبات التي من  هأنیرجع إلى إدارة المخاطر بالذكاء التنافسي اهتمام  ةزیاد أن aenraB( 7002)یرى 
تواجه إدارة المخاطر هو الرقابة المستمرة للمخاطر المتوقعة في كلتا البیئتین الداخلیة والخارجیة وخلق تنظیم 
المنظمة التي تمتلك ذكاء تنافسي لدیها القدرة لخلق وبناء وعي كبیر والتكامل بین ف. ییمهادینامیكي لتق
  .(12.p)القدرات العملیة أو الوظیفیة 
فنادرا ما كان یحدد القلیل من وحدات الذكاء التنافسي أو تعطي الأولویة للتوجه نحو إدارة المخاطر أهمیة 
على هذه الوحدات أنها صغیرة تركز اهتمامها على القضایا من المألوف . كبیرة في موضوعات الذكاء
فكانت إدارة المخاطر تنظر . الإستراتیجیة وكذلك لیس لدیها موارد حتى تخصصها لاحتیاجات إدارة المخاطر
أصبحت حیث إلى تقدیم معلومات بخصوص التهدیدات الخارجیة وتقییمها على أنها تطبیقات إستراتیجیة 
ر تأثیرا داخل المنظمة، وصار یخصص موارد أكثر من أجل تطبیق قدرة الذكاء التنافسي إدارة المخاطر أكث
  .(12 .p ,7002 ,aenraB)التي تساعد في تحقیق الأهداف ودعم حاجات خاصة 
أن الذكاء التنافسي یدعم إدارة المخاطر بالاعتماد على عدة قدرات تتضمن جمع،  aenraB( 7002)یؤكد 
  :(02.p)ذكاء التنافسي، بالإضافة إلى أدوات أخرى یمكن شرحها كالتالي التحلیل والتوزیع لل
  
  




  :جمعال .1
تتمثل في جمع المعلومات ومراقبة وهي دعم إدارة المخاطر إمكانیة القدرة الأولى للذكاء التنافسي 
  .المخاطر الخارجیة
إذ أنه . بكرا قبل وقوعهاأن المفاجآت ممكن اكتشافها م تدركالماضیة للمنظمة  الأحداثبإعادة النظر في 
المدراء التنفیذیون یستخلصون دروسا من خلال خبراتهم السابقة ویتعلمون كیف یمكن تخطي أو تجنب 
  .المفاجآت أو التقلیل من أذاها داخل المنظمة
وحدة الذكاء التنافسي ذات فائدة كبیرة عندما تتم عملیات وأنشطة المنظمة بأسالیب مترابطة تعتبر 
فوحدة الذكاء التنافسي تقوم بتشجیع مختلف الوحدات والموظفین بمساهمتها في تلقي المعلومات  ومتداخلة،
فریق ففالشبكة الداخلیة للمعلومات تعتبر من القضایا المهمة في الذكاء، . والتشارك بها، إذ تقدم تحلیلا جیدا
رقابة والإنذار المسبق لأي الذكاء التنافسي یستطیع تطویر جوانب هامة ومتخصصة للذكاء تركز على ال
  .بالاعتماد على شبكة المعلومات طارئ
كذلك الذكاء التنافسي  یجمع المعلومات عن كیفیة تفاعل المنظمات الأخرى في نفس المواقف التي تمر 
بها المنظمة، ربط وتركیب تكنولوجیا المعلومات لاسترجاع القدرات ودراسة خبرات أخرى حتى تمتلك وتضیف 
  .المدیر العام من خلال تقییم الحالات الجدیدة التي تواجهه قیمة إلى
  :التحلیل .2
اعتمادا على التدریب والخبرة یتم معالجة . إن ممارسات الذكاء التنافسي تعمل ضمن حالة توقع المفاجآت
إذ یمكن . والنظر الحالات غیر المتوقعة والتمییز بین الإشارات والضوضاء بطریقة وبأسلوب غیر متحیز
محللو ف .تعامل مع هذه الإشارات بطریقة أكثر فعالیة وتطبیق القدرات التحلیلیة واعتبارها مؤشرات ظاهرةال
. الذكاء التنافسي یستخدمون قدرات مختلفة حتى یقدموا تحلیل متقدم بالاعتماد على المعلومات التي تم جمعها
لكن . وتحلیلها خلال عملیة التحلیلهذه المعلومات تم الحصول علیها كمدخلات من طرف خبراء داخلیین 
لما بالإضافة . التحلیل لا یكون ذا قیمة ومنفعة إلا إذا فهمه واستوعبه متخذ القرار وبنا تحركاته استنادا علیه
  . حتى یتم إقامة التوصیات المناسبةوتوزیع ونشر الذكاء التنافسي تحلیل فالمنظمات تهتم وتركز على  سبق
  :النشر والتوزیع .3
راء الذكاء التنافسي لدیهم میزة الاتصال بالإدارة العلیا وكذلك الاتصال بهم عن طریق قنوات اتصال إن مد
هذا الاتصال یؤدي إلى أن المدراء یناقشون المعلومات ویعرضونها على الإدارة العلیا ویحصلون . مفتوحة
یركز بدرجة كبیرة على الدور  إن هذا الربط. على التغذیة العكسیة لضمان التركیز لأبعد حد على الأنشطة
البالغ الأهمیة الذي یلعبه الذكاء التنافسي في دعم التخطیط الإستراتیجي وكذلك تسجیل أثر الذكاء التنافسي 
  .في النجاحات والمكاسب المحققة سابقا




  : وسائل وأدوات متقدمة .4
فبعض قدرات . ة للتحلیلأداة أو تقنیة متقدمبشكل متكرر باعتبارها وحدات الذكاء التنافسي تستخدم 
الأدوات لیس فقط امتلاك المعلومات وتخزینها، بل وأیضا دعم تحلیل العمل عن طریق تطبیق عملیات 
  .فهذه الأدوات یمكن أن تساعد الوحدات على تحسین دعم وتحلیل المخاطر. استنتاجیه واستنباطیة مختلفة
ارة المخاطر بطریقة جد هامة، إذ یدمج ضمن على مساهمة الذكاء التنافسي في إد aenraB( 7002)یؤكد 
  :(32.p)عملیة إدارة المخاطر عبر عدة مراحل كما یلي 
تحدید الخطر في أبكر مرحلة له، ویتبعها جمع المعلومات من مصادر داخلیة وخارجیة، : الإدراك 
 ؛یقیم هذه المعلومات، صیاغة هذه المعلومات بطریقة مناسبة وملائمة لمدیر الأعمال
فالقرارات ذات . زیادة احتمال أن استقبال الذكاء بحاجة أن یتلقى الاهتمام من المدراء : ولویةالأ  
إذا كان الاحتمال والأثر . الأولویة أو الأسبقیة میزان للتهدیدات المحتملة تحت أثر الخسائر المحتملة
 ؛راءات حیالهعالیین فإنه تظهر الحاجة الفوریة لضرورة إدارة هذا التهدید وذلك باتخاذ إج
إن الذكاء التنافسي یعمل على دعم قرارات الحاجة إلى حركة الموارد حتى تضمن الاستجابة : الحركة 
  .یفضل أن یكون هذا العمل في المنظمة بقیادة إستراتیجیة. الفعالة
إن حاجة إدارة المخاطر للذكاء التنافسي تظهر في كل مرحلة على مستوى هذا العمل حیث أن مخرجات 
ه العملیة تزید من أهمیة الموارد التي تحتاجها إدارة المخاطر، وعلى موظفي الذكاء التنافسي الوعي هذ
والإدراك كبیر للبیانات التي یحتاجها فریق إدارة المخاطر، وقیمة هذه المعلومات وأسبقیتها أي لا یجب أن 
  .یكون أي تأخیر في توفیر المعلومات لهذه الإدارة
بیرة للذكاء التنافسي في إدارة المخاطرة إلا أنه توجد عدة عوائق أو حواجز تعیق رغم الإسهامات الك
  :(32 .p ,7002 ,aenraB)مشاركة ودعم الذكاء التنافسي لإدارة المخاطر، یمكن تلخیصها في النقاط التالیة 
الذین  الذكاء التنافسي لیس على درایة كلیة بالمختصین بإدارة المخاطر، فالأشخاص :نفسیةعوائق  
بالإضافة إلى أن إدارة . لا یدرك أنهم مرتبطون ارتباط وثیقا بإدارة المخاطر یرى أنهم لیسوا بحاجة له
 ؛لمخاطر لا ترغب في تحقیق التغییرا
. دعم الذكاء التنافسي لیس عنصر مكمل لإدارة المخاطر في الهیكل التنظیمي :تنظیمیةعوائق  
هر في الهیكل أو یة ومریحة إذ هي لیست جزء سائد أو ظافإدارة المخاطر لا تستخدم تقنیات كاف
 ؛البناء التنظیمي




حیث أنه من  ،المعارضة الداخلیة لمساهمة الذكاء التنافسي في إدارة المخاطر :سیاسیةعوائق  
ممكن أن یتأتى من خلال الأفراد الذین یؤمنون بالفعل بضرورة تزوید الإدارة بالمعلومات الكافیة ال
 .لتدخل الذكاء التنافسي على مستوى هذه الإدارة عدم الحاجةونها وهم یرون والتي یحتاج
من خلال دراسة الأدوار التي یلعبها الذكاء التنافسي توصلت الباحثة أن هذا النوع من الذكاء یلعب دورا 
نافسي لمتخذ إستراتیجیا لأن بعض القرارات الإستراتیجیة تتخذ انطلاقا من المعلومات التي یوفرها الذكاء الت
القرار، بما یساهم في حمایة المنظمة من المنافسین ومن التأثیرات السلبیة للمنافسة، بالإضافة إلى استخدامه 
 . لمواجهة المخاطر الناتجة عن القیود والضغوط البیئیة
  الذكاء العاطفي .1.3
م بتوضیحه من خلال التعرف یعتبر الذكاء العاطفي من المتغیرات التي تتسم بالغموض، لذا فالباحثة ستقو 
أولا على نشأته وأهم التطورات التي عرفها لیظهر بالمفهوم الحالي، كما ستوضح الباحثة أهمیة الذكاء 
كما . العاطفي وإ براز الفوائد المستفادة من استخدامه، بالإضافة إلى استعراض ما مدى حاجة المنظمات له
. في بإبراز عناصره والدور الإستراتیجي الذي یلعبه هذا الذكاءستتم دراسة وتوضیح أهم ممیزات الذكاء العاط
  .  مجالات وتطبیقات الذكاء العاطفي في المنظمةكما ستقوم الباحثة بدراسة أهم 
  نشأة وتطور الذكاء العاطفي .1.3.1
لدراسة ستقوم الباحثة بدراسة نشأة وتطور الذكاء العاطفي من خلال توضیح جذوره التاریخیة، وإ براز أهم ا
كان لها الفضل في تطور هذا الذكاء، كما سیتم توضیح مختلف التعریفات التي قدمها المفكرون والباحثون 
  .لهذا المتغیر
  نشأة الذكاء العاطفي .1.3.1.1
أدى إلى ما الذكاء العاطفي تمتد أو تعود جذورها إلى أكثر من نصف قرن، فإن  فكرةعلى الرغم من أن 
حیث أن تركیز مناقشة ودراسة الذكاء العاطفي ترى . تعریف المفاهیمي لهذا المتغیرنقاشات مختلفة هو ال
   :)506 .p ,0102  ,ilmaR & ,radnaksI ,kahsI( على أنه
  ؛مفهوم یلبي المعاییر العلمیة القانونیة أو الشرعیة .1
 ؛بناء قابل للقیاس .2
  .توفر معاییر نفسیة لقیاس الذكاء العاطفي .3
م أن الذكاء العاطفي برز في عدة كتابات للباحثین على أنه عامل مه nirottiL dna greböjS (3002)یرى 
. ن أن هذا لا یكون صحیحا إلا إذا كان العمل ضمن مكونات اجتماعیة هامةو ویرى الباحث. أثناء أداء العمل




ات إما ذات إذ أن أغلب الدراس المنظمات الصناعیة،كما أنه توجد دراسات قلیلة طبقت الذكاء العاطفي في 
  .(1.p) نظر الزملاء الباحثین أو الطلبة اتطابع نظري أو یتم اختبار الذكاء حسب وجه
أن فكرة الذكاء العاطفي ظهرت في میدان  (8002 ,na¸sA & ,nıdyA ,yen¨uG ,zűyrelűG)وقد أكد 
ها بالمنظمات بعدها زاد اهتمام الأفراد ب 0991سنة " reyaM & yevolaS"الأعمال وتم تقدیمها من طرف 
    & reyaMوقد عرفه. محدد نفسي للنجاح والتفوق المهني اعلى أنه االنفسیة والصناعیة وأخذ ینظر إلیه
على أنه فرع من فروع الذكاء الاجتماعي یشمل القدرة على مراقبة الفرد لنفسه، وشعور  0991سنة  yevolaS
  .(626.p)لإرشاد التفكیر والسلوك الشخصي الآخرین والعواطف، والتمییز بینهم واستخدام المعلومات 
 ;0002 ,osuraC & yevolaS ,reyaM)أن مجموعة من المفكرین أمثال  (0102 ,la te kahsI)وحسب 
أكدوا أن الذكاء العاطفي مجموعة من القدرات  (7991,yevolaS & reyaM ;4991 ,snevetS & reyaM
 ;5002 ,gnaW & xoF ,tteT ;4002 ,nitsuA(بینهم  مجموعة أخرى من المفكرین من. المرتبطة بالعاطفة
بینوا الاختلاف الموجود بین أثر الذكاء العاطفي وقدرة الذكاء العاطفي،   (1002 ,mahnruF& sedirteP
فالاثنین یختلفان من حیث المنشأ والتركیب فالأول یركز على التقاریر الذاتیة أي یعتمد بالدرجة على نماذج 
ستقصاء الشخصیة، بینما القدرة فتعتمد على تعظیم الأداء وكأن الذكاء عبارة عن اختبار الأداء لقوائم الا
  .(506.p)
الوعي بالذات، )بالإضافة إلى أنه في الوقت الراهن أصبح یمكن اعتبار الذكاء مكون من مجموعة أبعاد 
فالذكاء العاطفي عبارة عن   ،تنظیم أو إدارة الذات، التحفیز الذاتي، التعاطف وكذلك المهارات الاجتماعیة
 ،القدرات الفردیة، والقدرات الاجتماعیة: المعرفة أو التعلم المحتمل للقدرات العملیة بالاعتماد على قدرتین
. الوعي بالذات، تنظیم الذات، تحفیز الذات: فالقدرات الذاتیة أو الشخصیة تتكون من ثلاث فروع أساسیة
فالوعي بالذات یتمثل في قدرة الفرد . من التعاطف والمهارات الاجتماعیةبینما القدرات الاجتماعیة فتتشكل 
یتكون الوعي بالذات من ثلاث مركبات . على معرفة ووصف الحالة الداخلیة له، میوله، موارده وكذلك البدیهة
ى بها قدرة بینما تنظیم أو إدارة الذات یعن. جزئیة وهي الوعي العاطفي، المعرفة بقیمة الذات، والثقة بالذات
الفرد على تسییر حالته الداخلیة، والتحكم في اندفاعاته وموارده، إذ أن هذه القدرة بمثابة مراقبة الذات بثقة 
أو أنها  ابینما تحفیز الذات فالمقصود به توجیه العواطف حتى تكون مرشد ،وضمیر والتكیف وكذلك الإبداع
 te kahsI)قیق القیادة، الالتزام، المبادرة وكذلك التفاؤل تح: هذه المؤشرات تؤدي إلى. تسهل تحقیق الأهداف
  .(506.p ,0102 ,.la
  تطور الذكاء العاطفي .1.3.1.2
ركز علماء النفس عند بدایة الكتابة والتفكیر في موضوع الذكاء بالتركیز على الجوانب الإدراكیة، مثل 
أدركوا وفي وقت مبكر أن الجوانب غیر ومع هذا فإن هناك مجموعة من المفكرین  ،الذاكرة وحل المشاكل




عرف الذكاء على أنه القدرة العامة للفرد أن  relshceW divaDفعلى سبیل المثال فإن . الإدراكیة مهمة أیضا
  .(2.p ,0002 ,ssinrehC)یعمل بشكل هادف، والتفكیر برشد وعقلانیة 
امل مع التوتر هو جانب من جوانب كما تم التوصل إلى أن القدرة على إدارة المشاعر والعواطف والتع
 .  (6.p ,0002 ,ssinrehC)الذكاء العاطفي، وقد تم التأكید على أنها مهمة جدا للنجاح 
یساهم في التعرف على العواطف وكذلك السیطرة علیها ذكاء العاطفي الأن  ssinrehC (0002)وأكد 
 الأمریكیة "elaY" في جامعة 8991سنة  edasraB ladgiSإذ قام الباحث . وتوجیهها وفق المسار المرغوب
حیث تم اختیار مجموعة موظفین متطوعین لتقمص دور المدیرین، حیث كل . بتجربة حول الذكاء العاطفي
مدیر یترأس مجموعة مرؤوسین ویقدم لهم مكافآت، وتشمل كل مجموعة على موظف فعال بینهم یقوم 
ص یتحدث في المجموعة، ومهمة الموظف هو نشر بتدریبهم، كما أن هذا المدرب یكون دائما أول شخ
المجموعة الأولى یقوم المدرب ببث الحماس والبهجة في . مجموعة سلوكیات ضمن المجموعة التي یدربها
المرؤوسین، بینما المجموعة الثانیة یحرص المدرب على نشر الاسترخاء والهدوء، أما المجموعة الثالثة یتم 
وأشارت . والمجموعة الرابعة یقوم المدرب بنشر التهیج والعدائیة ضمن أفرادهانشر فیها الكسل والاكتئاب، 
نتائج الدراسة أن المدرب الأول استطاع تكوین فریق عمل فعال، فقد أدى إلى التأثیر فیهم من خلال 
أي  العواطف الإیجابیة وأدى إلى زیادة تعاونهم وزیادة الأداء العام للفریق، كما أن مدیر هذه المجموعة
المجموعة المبتهجة قام بتوزیع عادل للمكافآت باعتبارهم فریق عمل فعال وكان لهذا الفریق أثر إیجابي على 
 .(7.p) المنظمة 
التعاطف جانب خاص مهم من الذكاء العاطفي، وقد تعرف الباحثون منذ سنوات على أنه  تم اعتبار
أن  ،منذ عقدین ماضیین dravraHجامعة وزملاؤه من  lahtnesoRاكتشف . یساهم في النجاح المهني
كما . الأشخاص الأفضل تعرفا على الآخرین كانت عواطفهم أكثرا نجاحا في عملهم وفي حیاتهم الاجتماعیة
تأتي ( تقمصوا دور البائعین)توصلت دراسة استقصائیة لتجار تجزئة الملابس أن مبیعات الملابس للممثلین 
یصغون جیدا لهم، ویفهمون ( بائعین)اطف، إذ أن المشترین یریدون ممثلین في المقام الأول وهذا نتیجة للتع
  .(7.p ,0002 ,ssinrehC)حقا ما یحتاجونه وما هي اهتماماتهم، بعبارة أخرى یكونوا متعاطفین معهم 
  تعریفات الذكاء العاطفي .1.3.1.3
بحوث، ولكنه كان أیضا واحدا على مدى العقدین الماضیین حظي الذكاء العاطفي بالاهتمام الكبیر في ال
وركز . من المفاهیم المثیرة للجدل في كل من المجالات الأكادیمیة لبحوث علم النفس والإدارة على حد سواء
النقاش على طبیعة الذكاء العاطفي وصلاحیته لأنه بناء نفسي، والموضوع الذي أثیر أكثر من غیره هو ما 
یعرف الذكاء العاطفي على أنه القدرة على إدراك بدقة وتقییم و . كاءإذا كان یجب تصنیفه كواحد من أوجه الذ
وتولید العاطفة؛ القدرة على الوصول أو تولید المشاعر لتسهیل التفكیر؛ القدرة على فهم العاطفة والمعرفة 
  .(731.p ,0102 ,.la te gnoS)العاطفیة؛ وكذلك القدرة على تنظیم العواطف لتعزیز النمو العاطفي والفكري 




أول من استخدم  reyaM dna yevolaSأن الباحثین  (6002 ,elyoB & ,notaeH ,nivraG ,rreK)أكد 
تتعلق : وافترضا انه إطار مفاهیمي لوصف مجموعة من المهارات 0991سنة " الذكاء العاطفي"مصطلح 
ل للعواطف الشخصیة الآخرین، والتنظیم الفعاببالتقییم الدقیق والتعبیر عن العواطف الشخصیة والمتعلقة 
التفكیر علاوة على ذلك فإن . الذاتیة والأفراد، واستخدام التحفیز الشعوري، الخطة، وتحقیق الحیاة للفرد
فنظریة الذكاء العاطفي . والشعور من العملیات العقلیة المتمیزة وفعلا یعملان مع بعضهما البعض جنبا لجنب
ات المتأتیة من العواطف ومدى إدراكهم كیفیة تنظیم وإ دارة تركز على مدى قدرة الأشخاص على إدراك القدر 
فقد أصبح الذكاء العاطفي یحظى بالاهتمام الكبیر ویخضع للاختبارات والتقییم من جمیع . هذه العواطف
  .(562.p)النواحي 
 تؤثر على قدرةالقدرات والمهارات المعرفیة التي و الذكاء العاطفي مجموعة غیر منظمة من الكفاءات، 
على أربعة أنواع  هذا النوع من الذكاءینطوي كما . بنجاح تعامل مع المتطلبات والضغوط البیئیةفي الالفرد 
إدراك العواطف، استخدام العواطف لتسهیل التفكیر، فهم العواطف، إدارة العواطف بطریقة : من المهارات هي
  . (655 .p ,9002 ,neskreD & ,lejieM ,prodlessuD) تعزز النمو الشخصي والعلاقات الاجتماعیة
من الذكاء له تأثیر على الكائن البشري  لنوعن هذا اأ  )1102( hedlawaJ dna ,latlA ,hsamaQ lAأكد 
المشاعر والحواس، فمسؤولیة السلوك الإنساني تقع و وعلى سلوكه ویرتبط الذكاء العاطفي بالاستجابة للمزاج، 
ن على وفاق فإن الأداء البشري ان الكفاءتااطفیة فإن عملت هاتعلى عاتق كل من الكفاءات الفكریة والع
الطریقة التي یتفاعل بها الفرد مع حالاته الشخصیة  عنیعبر بالإضافة إلى أن الذكاء العاطفي . ایكون جید
یمكن وصف الذكاء العاطفي بأنه قدرة الفرد على رصد مشاعره ومشاعر و . وكذلك مع محیطه الوجداني
ویمكن تعریف الذكاء العاطفي أیضا بأنه قدرة . القدرة على التمییز بینها لتوجیه سلوكه وأفكارهالآخرین، مع 
، والقدرة على فهم رد الفعل، والمعرفة خلق التفكیر الصحیح عند ظهور المشاعرو التوصل لرد فعل، 
  . (78 .p)العاطفیة، والقدرة على التحكم في أبعاد التطویر العاطفي والعقلي 
عبارة عن القدرة على الإدراك، بأنه الذكاء العاطفي  فعرف )2102( ajareeN dna ,ahtiraH ,raksahB أما
كما یعرف بأنه القدرة على رصد وتنظیم الفرد . فهم وإ دارة العواطف المهنیة بطریقة فعالة في العملو التعبیر، و 
العمل، وللذكاء العاطفي خمسة لمشاعره ومشاعر الآخرین واستخدام هذه المشاعر لتوجیه تفكیر المرء و 
معرفة العواطف، إدارة العواطف، تحفیز الفرد لنفسه، الاعتراف بعواطف الآخرین، : مجالات رئیسیة هي
  .(72 .p) وإ دارة العلاقات مع الآخرین
نموذج قدرة الذكاء العاطفي الأكثر شعبیة وانتشارا هو الذي طوره أن  (6002 ,.la te rreK)وأضاف 
للذكاء العاطفي یتكون من أربعة فروع أساسیة  ا ًهرمی ا ًنموذج صمماحیث  )7991( yevolaS dna reyaM
  :(862.p)الفروع الأربعة المكونة للنموذج هي . للعملیة النفسیة هذه الفروع هي الأكثر تقدما
 ؛سبب هذه العاطفة أي القدرة على تولید الشعور، ومن تم: استخدام العواطف لتسهیل التفكیر .1




 ؛لشعور الشخصي وعلى شعور من حولناوهي القدرة على التعرف على ا: د العواطفتحدی .2
تحول المشاعر من  یعنى بها القدرة على فهم الانفعالات العاطفیة المعقدة، وكیفیة: فهم العواطف .3
 ؛مرحلة إلى أخرى
 .القدرة على إدارة العواطف الشخصیة وعواطف الآخرین: إدارة العواطف .4
أنه طوال هذا القرن نال الذكاء العاطفي الاهتمام البالغ من  (4002  ,atterraC & ,eeR ,etluhcS)یرى 
فقد عرف الذكاء العاطفي على أنه القدرة على التعرف وإ دراك العواطف والعلاقات . الباحثین والمؤلفین
ي على علاقة ممكن اعتبار الذكاء العاطفمن الكما أن الباحثین أكدا أنه . والتفكیر بصواب وحل المشاكل
   .(2.p)وثیقة بالعواطف الإبداعیة 
 الدقیق التقییم في تساهم التي المفترضة المهارات من مجموعهكما عرف الذكاء العاطفي على أنه 
 لتحفز المشاعر واستخدام ، والآخرین لانفعالات الفرد الفعال والتنظیم والآخرین، الفرد انفعالات عن والتعبیر
  . (83. ، ص2102القاضي، )الفرد  حیاة إلیه تصبو ما وتحقق وتخطط
مجموعة مركبة من القدرات أو المهارات الشخصیة التي فقد عرف الذكاء العاطفي بأنه ( 0102)العتیبي أما 
تساعد الشخص على فهم مشاعره وانفعالاته ثم سیطرته علیها جیدا، وعلى فهم مشاعر وانفعالات الآخرین 
ة على استغلال طاقاته الوجدانیة في الأداء الجید، وعلى إقامة علاقات طیبة وحسن التعامل معهم، مع القدر 
  . (742. ص)مع المحیطین به 
، وهو موضوع الكتاب الأكثر قراءة في العلوم الاجتماعیة "emiT"ظهر الذكاء العاطفي على غلاف مجلة 
ثر قراءة، كما درس هذا هو الأك 5991لسنة  nameloGعلى نطاق واسع من العالم إذ أن كتاب المؤلف 
الذكاء العاطفي بأنه عبارة عن مجموعة من القدرات العقلیة وعرف . الموضوع في مقالات الصحف والمجلات
كما أن التقییم الصحیح للذكاء العاطفي هو الناتج . المتعلقة بالعواطف وعملیة معالجة المعلومات العاطفیة
  .(582.p ,5002 ,hguotS & ,ahconaM ,cangiG ,remlaP)عن الاعتماد على القدرة 
عبارة عن مجموعة من القدرات الفكریة والذهنیة المتعلقة بالشعور ومعالجة بأنه كما عرف الذكاء العاطفي 
معقدة النفسیة الیتكون الذكاء الشعوري من أربعة مفاهیم المرتبطة ارتباط وثیقا بالقدرات . المعلومات الشعوریة
القدرة على استخدام الشعور لتسهیل التفكیر واستنتاج ( 2)ة على إدراك الشعور؛ القدر ( 1: )والمتمثلة في
والقدرة على ( 4)القدرة على فهم المغزى من العواطف والمعلومات التي تشملها وتغطیها؛ ( 3)الحقائق؛ 
  .(5002 ,cevoˇsuaJ & cevoˇsuaJ ; 3002 ,tioT)تنظیم وإ دارة الشعور بفعالیة 
العاطفي على أنه مجموعة من المهارات الانفعالیة والاجتماعیة التي تمكن الناس من تم تعریف الذكاء 
رصد مشاعرهم ومشاعر الآخرین، تساعد في التعامل مع المتطلبات الیومیة، ویستخدمون هذه القدرة لأن 
لقیاس الذكاء  إن التقاریر الذاتیة. یكونوا أكثر فعالیة في حیاتهم، بدلا من العاطفة المبنیة على التصورات




العاطفي أثارت عدة مخاوف بسبب أنها تتداخل مع بناء الشخصیة وهل أن هذا العنصر هو نوع من الذكاء 
 te giarC)یستخدم في الاستخبارات المعرفیة، إذ توجد القلیل من الأبحاث الأكادیمیة التي عالجت هذا المتغیر
  . (111.p ,9002 ,.la
، 77. ص ص)خلال ثلاثة محاور هي لعاطفي یمكن التطرق له من فإن الذكاء ا( 2102)جروان حسب 
  :(87
المحور الذي یتماشى مع روح العصر وینظر للذكاء العاطفي كحركة ثقافیة أو اتجاه ثقافي یعكس  
حالة من التكامل بین الحركة الرواقیة أو المذهب الفلسفي القدیم الذي یدعو إلى التحرر من العواطف 
ت في القرن الثامن عشر وأبرزت والمنطق، وبین الحركة الرومانسیة الغربیة التي ظهر وتغلیب العقلانیة 
ر التفكیر الحدسي والتفكیر القائم على تقمص العواطف لمعالجة بعض القضایا التي لا یصلح دو 
 لعاطفة؛وكانت نتیجة هذا الاتجاه حل إشكالیة الصراع بین العقل وا. التعامل معها بالمنطق
ي ینظر للذكاء العاطفي على أنه مجموعة من السمات الشخصیة التي یعتقد أنها مهمة في المحور الذ 
نجاح الفرد على مستوى حیاته العملیة، وینظر لهذا الاتجاه باعتباره إعادة تصنیف لعوامل الشخصیة 
ف، وإ دارة التي حددت لدى بعض الباحثین بالقدرات الشخصیة، والاجتماعیة، والقدرة على التكی
 لضغوط، والمزاج العام؛ا
المحور الثالث الذي ینظر للذكاء العاطفي على أنه قدرة عقلیة أو مجموعة كفایات عقلیة تساعد الفرد  
في عملیة فهم وإ دارة معلوماته العاطفیة، وأن هذه القدرات والكفایات لیست من نوع القدرات والكفایات 
  . التي ینطوي علیها المفهوم التقلیدي للذكاء
ف الباحثة الذكاء العاطفي على أنه قدرات نفسیة تتشكل أساسا من مزیج من القدرات، أي مزیج من تعر 
الوعي بالذات، تنظیم وإ دارة الذات، التحفیز الذاتي، التعاطف وكذا المهارات الاجتماعیة، یستخدمها الشخص 
هذا الذكاء إذا استطاع الفرد تستفید المنظمة من . لتسهیل التفكیر، تحدید العواطف وفهمها وكذا إدارتها
  .التحكم في هذه القدرات بشكل صحیح حتى یساهم في تحقیق أهداف المنظمة
  أهمیة الذكاء العاطفي وفوائده .1.3.2
للذكاء العاطفي أهمیة كبیرة في إنجاح عمل ونشاط المنظمة، سیتم من خلال العناصر التالیة توضیح 
توضیح الأسباب التي إلى إضافة ي تساهم في تقدم وتطور المنظمة، التالأهمیة الكبیرة لهذا الذكاء وفوائده 
  .أظهرت حاجة المنظمات للذكاء العاطفي
  أهمیة الذكاء العاطفي .1.3.2.1
فإن الأفكار التي أثیرت للنقاش في مجال إدارة الأعمال تتعلق بإمكانیة  (8002 ,la te zűyrelűG)حسب 
أن أعضاء المنظمة مفادها الفكرة  هذه. طف وربطه بأداء أفراد المنظمةتعلق بالعوات جید لفكرة الذكاءطرح 




في  وهذا ما أدى إلى زیادة الاهتمام بالذكاء العاطفي. یمتلكون ذكاء عاطفیا یكون مستوى أدائهم عالیاالذین 
  . (626.p) هذا القرن
تهتم بتحسین قدرات الذكاء  یریان أنه بالرغم أن عدد قلیل من المنظمات sniggiH dna nolA( 5002)بینما 
جدا یتحرك لتطویر الذكاء الثقافي ویعي أهمیة هذه العملیة، إذ أن هذین  قلیلا االعاطفي لدى القادة، فإن عدد
الباحثین یعتقدان بأن أهمیة الذكاء العاطفي مستمدة من الذكاء الثقافي للمنظمة وبوعي أفرادها بأهمیة هذا 
  .(205.p)العنصر
فقد أكدا أن أهمیة الذكاء العاطفي ناتجة عن مساعدة الذكاء العاطفي   dnafleG dna iamI( 0102)أما 
للمتفاوضین أثناء المفاوضة بمجموعة خاصة من المعلومات، لكن هذه المیزة لیست ضروریة بشكل كبیر 
العاطفي یسمح بالإضافة إلى ذلك فإن الذكاء . لتسهیل التفاعل الاجتماعي إذا كان المجتمع أو البیئة مثقفة
  .للفرد بالتقییم الدقیق لانفعالات وعواطف الآخرین وأن تكون الاستجابة بطریقة صحیحة
فقد أكدوا أن للذكاء العاطفي أهمیة بالغة إذ یجب الحفاظ على درجة عالیة من  (0102  ,la te kahsI)بینما 
صد به التعرف على القیم الروحیة فالوعي الروحي یق. الوعي الروحي والنضجالذكاء العاطفي وذلك بتوفیر 
التي یؤمن بها المجتمع، بینما النضج فهو القدرة على التعامل مع تجارب الحیاة واستخدام هذین العنصرین 
  .(606.p)في عملیة التعلم 
. إن أهمیة الذكاء العاطفي متمثلة في الصلة بین الإحساس والشخصیة والاستعدادات الأخلاقیة الفطریة
ذلك أن الانفعال . ف الأخلاقیة الأساسیة في الحیاة إنما تنبع من قدرات الإنسان العاطفیة الأساسیةوإ ن المواق
العاطفة، وبذرة كل انفعال وهو شعور یتفجر داخل الإنسان للتعبیر عن نفسه ( واسطة)بالنسبة للإنسان هو 
ى ضبط النفس، فإنهم یعانون من وهؤلاء الذین یكونون أسرى الانفعال أي المفتقدون للقدرة عل. في فعل ما
نقص السلوكیات الإیجابیة، فالقدرة على السیطرة على الانفعال هي أساس الإرادة وأساس الشخصیة، وإ ن 
أساس مشاعر الإیثار إنما یكمن في التعاطف الوجداني مع الآخرین، أي القدرة على قراءة عواطفهم، أما 
  . (74. ، ص4002خوالدة، )بالإحباط فمعناه عدم الاكتراث  العجز عن الإحساس باحتیاج الآخر أو بشعوره
یمكن القول أن للذكاء العاطفي أهمیة كبیرة في تحسین سلوك الأفراد وجعله سلوك إیجابي، هذا السلوك 
  . سیخلق نتائج إیجابیة تزید من قدرة الفرد على التحكم في انفعالاته السلبیة
 فوائد الذكاء العاطفي .1.3.2.2
العاطفي فوائد متعددة، إذ یؤدي إلى التأثیر بشكل واسع في سلوكیات العمل، متضمنة فریق العمل،  للذكاء
تنمیة المواهب، الإبداع، جودة الخدمة، ولاء المستهلك، إذ یفترض الجدیة دائما في العمل وربطه بالمخرجات 
قد أدرجا الفوائد التالیة للذكاء ف nomatS dna illeratsoC( 9002)أما . (626 .p ,8002 ,.la te zűyrelűG)
  :(501.p)العاطفي 




إلى التفكیر الدقیق بالعواطف والقدرة على استخدام العواطف والمعرفة العاطفیة الذكاء العاطفي یؤدي  .1
حتى یتم تحسین التفكیر بعبارة أكثر دقة فإن الذكاء العاطفي عبارة عن القدرة على الإدراك الدقیق، 
تقییمها، القدرة على الوصول وتولید المیولات التي تسهل التفكیر؛ القدرة على فهم التعبیر عن العاطفة و 
  ؛طف لتعزیز النمو العاطفي والفكريالعاطفة، والقدرة على تنظیم العوا
وكما یحسن یحسن العلاقات بین الأفراد، و زیادة الذكاء العاطفي یؤدي إلى زیادة المواقف الإیجابیة،  .2
  . البیئیة یم إیجابیة وزیادة التكیف أمام التغیراتالتوجه العالي لخلق ق
 .p)فقد أدرجوا فوائد أخرى للذكاء العاطفي والمتمثلة في  uonailytS dna ,retlauQ ,wolraB( 0102)بینما 
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للذكاء العاطفي أثر كبیر على العلاقات الاجتماعیة والمشاركة الاجتماعیة الفعلیة، كما یؤدي إلى بناء  .1
 ؛یة إیجابیة مع الزملاء والأصدقاءاجتماععلاقات 
تقود الشخص التي بطریقة جیدة تحدید واستنتاج الحالات العاطفیة  الانتباه إلى احتمالیة استخدامیجب  .2
بمعنى أنه في بعض الحالات ممكن أن یستفید الفرد من ارتفاع ذكاءه . إلى التصرف بطریقة خادعة
  .تصرفاتهم لتحقیق المكاسب الشخصیةر الآخرین للتلاعب في العاطفي وقدرته على قراءة وإ دارة مشاع
    الحاجة إلى الذكاء العاطفي. 1.3.2.3
مستوى معین من الذكاء العاطفي ضروري لتعلم المهارات العاطفیة، على سبیل أن  ssinrehC(0002)یرى 
أثیر أي أن یصبح مكن أن تطور كفاءة أخرى مثل التی ،شخص آخر شعورالمثال القدرة على التعرف بدقة 
وبالمثل الأفراد الذین بمقدورهم . بالإمكان التأثیر في سلوك الآخرین عند التعرف على شعورهم وعواطفهم
فالقدرات الاجتماعیة . تنظیم عواطفهم من السهل علیهم تطویر كفاءات مثل المبادرة وتحقیق الإنجازات
 snoyL( 5002)ویدعم هذا الرأي . (8.p)بؤ بالأداء والعاطفیة بحاجة إلى تحدیدها وقیاسها حتى نستطیع التن
فالذكاء العاطفي یقصد به المهارات  ،ء العاطفي مهم جدا في مكان العملإذ أكدا أن الذكا redienhcS dna
العاطفیة التي یحتاجها الفرد للإدراك والفهم الصحیح للانفعالات والعواطف، بالإضافة إلى فهم العواطف 
  .قها في مختلف الحالات وإ دارة العواطف والتحكم فیهاوالانفعالات وتطبی
یعتقدان أنه عموما من الصعب أن ینجح الذكاء العاطفي على  sniggiH dna nolA( 5002)بینما 
. المستویین المعیشي والعملي فهو جزء بیولوجي، فالعواطف تطورها مهم جدا في حیاة الكائنات البشریة
فمن الطبیعي عند . الحاجز الأول الذي یعتري الإنسان عند تلقیه المعلوماتأن العواطف هي تؤكد دراسات فال
فالتقییم العاطفي شيء . تلقي شخص لمعلومات بشكل أوتوماتیكي یقیمها من خلال وجهة نظر عاطفیة
 .(405.p) ضروري للبقاء والنشاط ضمن جماعات وكذلك فهو یسمح بالمبادرة وكذلك الاستجابة




وكذلك  دقة،ذكاء العاطفي یمكن الشخص على إظهار عواطف أكثر وضوحا و بالإضافة إلى أن ال
یستطیع التحكم في ردود أفعاله، لكن هذا لا یضمن أن للفرد دائما سهولة التعامل والاستجابة والانفعال بنفس 
فرعیة الطریقة والكیفیة ضمن ثقافة محددة، فهناك عوامل تؤثر على العواطف وطریقة الاستجابة كالثقافة ال
  .(0102 ,dnafleG & iamI) وكذلك الاختلاف في امتلاك مهارات الذكاء العاطفي بین الأفراد
تتفق الباحثة مع وجهات النظر السابقة، إذ من الضروري أن یمتلك كل فرد حّدا معینا من الذكاء العاطفي 
عله أكثر استجابة متكیف یسمح له بالاتصال مع غیره وكذلك في تلقي المعلومات وفهمها، بالإضافة إلى ج
  . مع الظروف المحیطة به
  ممیزات الذكاء العاطفي .1.3.3
من خلال دراسة نماذج مختلفة للذكاء العاطفي،  ذلك الذكاء العاطفي، فالباحثة ستوضحممیزات  لدراسة
ذكاء العاطفي الدور الاستراتیجي الذي یلعبه ال إلى تبیانبالإضافة . وشرح أهم مكوناته، والقدرات المشكلة له
  .في بیئة الأعمال
  نماذج الذكاء العاطفي .1.3.3.1
في العقد الماضي تم طرح تصورات مختلفة للذكاء العاطفي، إذ یمكن تصنیف هذه التصورات إلى 
" أما الثاني فیتمثل في " نموذج القدرة على معالجة المعلومات"مجموعتین متمایزتین تماما، فالأولى عبارة عن 
 .)965.p ,5002 ,reuabueN & relahtneduerF(" مختلط أو نموذج السمة أو المیزةالنموذج ال
أن هذه النماذج أو التصورات تقید الذكاء العاطفي وتجعله  reuabueN dna relahtneduerF( 5002)أكد 
طفي یعرف الذكاء العاحیث  ،لذكاء الاجتماعي والسمات الشخصیةعلى القدرة العقلیة، وتفصله عن ا امقتصر 
تسهیل التفكیر ( 2)إدراك العواطف، ( 1: )كسلسلة من القدرات العقلیة یمكن تقسیمه إلى أربعة فروع
 .(965.p)وإ دارة العواطف ( 4)فهم العواطف، ( 3)العاطفي، 
بالقدرات  الذكاء العاطفي في المقابل نجد أن النموذج المختلط للذكاء العاطفي أوسع بكثیر من ربط
في . ذا التوسیع مبنى من خلال ربط ودمج لخصائص الشخصیة تحت مظلة الذكاء العاطفيالعقلیة، إذ أن ه
النموذج المختلط یعتمد بدرجة  بینماحین أن النظریات المرتبطة بالقدرات توفر البناء الجید لقیاس الأداء، 
  .(965.p ,5002 ,reuabueN & relahtneduerF)كبیرة على التقریر الذاتي للأمور
نموذج قدرة إذ أن  (5002 ,.la te remlaP) ،یدعم نموذج القدرة على معالجة المعلوماتالمختلط النموذج 
الذكاء العاطفي یتألف من أربع قدرات مفاهیمیة مرتبة بشكل هرمي من الأبسط نفسیا إلى الأكثر تعقیدا، إذ 
القدرة على الاستفادة من ( 2) القدرة على إدراك العواطف؛( 1: )نجدها مرتبة كما یلي من القاعدة إلى القمة
القدرة ( 4)القدرة على فهم معنى العواطف والمعلومات المنقولة عبرها؛ ( 3)استخدام العاطفة لتسهیل التفكیر؛ 




داخل هذا التنظیم الهرمي، فإن هذه القدرات یفترض أنه یتم تطویرها . على تنظیم وإ دارة العواطف بفعالیة
  . (582.p ,5002 ,.la te remlaP)المعرفي ونضج السن بتسلسل كما أنها تابعة للنضج 
بصفة عامة فالذكاء . الذكاء العاطفي لقي الاهتمام الكبیر في أدبیات الدراساتفرأى أن  uiS( 9002)أما 
فقد ظهر . العاطفي عبارة عن جزء من الذكاء الاجتماعي وكذلك تمت دراسته في نظریة الذكاء المتعدد
تي فالنموذج النظري للذكاء العاطفي ركز على المهارات العاطفیة ال. منذ فترة طویلة مصطلح الذكاء العاطفي
إدراك، استخدام، فهم، وإ دارة : یمكن تطویرها من خلال المعرفة والخبرة، وتم وضع أربع قدرات أساسیة
لكن رغم الاتفاق النسبي في مفهوم الذكاء العاطفي فإن مساحة الخلاف تظهر جلیا في أنسب . العواطف
  .(355.p)طریقة لقیاس الذكاء العاطفي 
سمة الذكاء ( 1: )ز المفاهیمي بین نوعین من الذكاء العاطفيتم التمییأنه  uiS( 9002)كما أضاف 
العاطفي أو كفاءة العاطفة الذاتیة ویقصد به مجموعة من التصرفات وسلوكیات وإ دراك الفرد لقدراته العاطفیة، 
قدرة ( 2)معالجة، واستخدام المعلومات العاطفیة المحتملة مقاس بواسطة الاعتماد على التقاریر الذاتیة؛ 
ذكاء العاطفي أي إدراك القدرات العاطفیة تتعلق بالقدرات الحالیة للفرد للاعتراف ومعالجة واستخدام ال
في الحقیقة إن سمة الذكاء . المعلومات العاطفیة المحتملة التي تم الحصول علیها استنادا إلى قیاس الأداء
وأشارت الدراسات . لمنهجیة، والتجریبیةالعاطفي وكذلك قدرة الذكاء العاطفي تختلفان من الناحیة النظریة، ا
  . (355.p)إلى وجود ارتباط قلیل جدا یكاد لا یذكر بین مقاییس قدرة الذكاء العاطفي وسمة الذكاء العاطفي 
منذ أن تم عرض بناء الذكاء العاطفي في المجتمع العلمي، اتخذ النقاش حیزا أنه  oaR( 6002)بینما یرى 
 بناء الجدید من الجانب النظري والتجریبي، إذ رأت وجهات نظر أنه من الصعبفیما یتعلق في جدوى هذا ال
التأكید على أن الذكاء العاطفي عبارة عن قدرة أدى إلى تعریفها بأنها و  ،الحكم بموضوعیة على هذا المفهوم
كیر، والقدرة القدرة على الإدراك بدقة والتعبیر عن العاطفة، والقدرة على تولید وخلق العواطف لتسهیل التف
مفكرون آخرون یرون . على فهم العاطفة والمعرفة العاطفیة، وكذلك القدرة على تنظیم العواطف والنمو الفكري
فالتمییز والفصل . أن الذكاء العاطفي مزیج مركب من الجوانب المختلفة، الإدراك الموفق والقدرات الشخصیة
  .(113 ,013 .p)زء من فكرة النموذج المختلط لمفهوم الذكاء العاطفي على أنه قدرة ما هو إلا ج
  عناصر الذكاء العاطفي .1.3.3.2
إدراك الشخص لعواطفه وعواطف : هياطفي أربع مجموعات من المهارات و یندرج ضمن الذكاء الع
الأشخاص الآخرین، استخدام الذكاء العاطفي لتسهیل التفكیر، فهم العواطف، وكذلك إدارة والتحكم في 
ذكاء العاطفي یكون قادرا لل( العناصر)متلك النقاط السابقة إن من ی. شخصیة وعواطف الآخرینالعواطف ال
إدراك متى یكون الشخص فرحا أو حزینا، یكامل هذه المعلومات مع تفكیره والقرارات المتخذة، استخدام : على
درا على تنظیم عواطفه وصف والتعبیر عن العواطف، بالإضافة إلى هذا یكون الفرد قالالكلمات الصحیحة ل
 .)0102 , segneM & ,urubaihC ,ffudliK(عواطف الآخرین وإ دارتها فهم و 




قسم الذكاء إلى خمسة عناصر أساسیة ولخص السمات الأساسیة لهذه  oaR (6002) بینما نجد  
  :على النحو التالي العناصر في العمل
  عملفي ال العاطفيذكاء العناصر الخمسة لل(: 1.1)الجدول رقم 
 عناصر الذكاء العاطفي     التعریف  السمات الأساسیة
؛ التقییم الذاتي واقعیة،، الالثقة بالنفس
 التشجیع الذاتي للروح لإبداعیة
القدرة على التعرف وفهم المزاج 
الذاتي، العواطف، الدوافع، وكذلك 
 أثرها على الآخرین
 الوعي بالذات
 الغموض؛ الراحة معالنزاهة؛ الأمانة و 
 فتاح على التغییرالان
القدرة على التحكم أو توجیه اضطراب 
وربط الأفعال ....دوافع والمزاجیة
والتصرفات بالتفكیر قبل إصدار 
 الأحكام
 الذات أو إدارة تنظیم
في  حتى التفاؤل،؛ لتحقیق قوي محرك
 التنظیمي الالتزام الفشل؛ مواجهة
 تتجاوز العمل لأسباب إلى الشغف
تحقیق  إلى المیل . . .أو المركز المال
 والمثابرة بوجود الطاقة أهداف
 التحفیز
 بالمواهب؛الاحتفاظ في بناء و  الخبرة
العملاء  خدمة؛ الحساسیة الثقافیة عبر
 والزبائن
 العاطفیة التركیبة القدرة على فهم
 المهارة في . . .للأشخاص الآخرین
ردود أفعالهم  حسب معاملة الناس
 العاطفیة
 التعاطف
، الإقناع؛ قیادة التغییر في فعالیة
 الفریق وقیادته بناء فيوالخبرات 
 علاقات التعامل  الكفاءة في
 . . .الشبكات اتصال مع الآخرین بناء
 أرضیة مشتركة على قدرة العثور 
 جسور الاتصال بناء و 
 المهارات الاجتماعیة
  .213.p ,6002 ,oaR : ecruoS
ناصر تتكامل فیما بینها، لأن كل عنصر یؤدي دورا مختلفا عن نلاحظ أن هذه الع( 1.1)من الجدول رقم 
الدور الذي تؤدیه بقیة العناصر، كما أن على الأفراد امتلاك مجموعة سمات أساسیة تختلف حسب عناصر 
  .یمتلك ذلك العنصر من الذكاء العاطفيالفرد الذكاء العاطفي حتى یمكن القول أن 
 




 قدرات الذكاء العاطفي .1.3.3.3
أكدا أن للذكاء  sniggiH dna nolA( 5002)ثون في تقسیم قدرات الذكاء العاطفي فنجداختلف الباح
  :(405.p) العاطفي أربع قدرات تتمثل في
   ؛وشعور الأشخاص من حولكالقدرة على التعرف وبدقة على شعورك، إحساسك،  :إدراك العواطف .1
في حل ة الفهم مثل استخدامها القدرة على تولید العواطف واستعمالها في مهم :استخدام العواطف .2
 ؛المشاكل وكذلك في الإبداع
 ؛العواطف من شخص إلى آخر العواطف المعقدة، وكیفیة انتقال القدرة على فهم :فهم العواطف .3
القدرة على دمج وبذكاء البیانات عن عواطفك وعواطف غیرك بهدف الوصول إلى  :إدارة العواطف .4
  .یق النتائج الإیجابیةاستراتیجیات فعالة التي تساعد في تحق
بین مجموعة من القدرات مثل الوعي یجمع الذكاء العاطفي فقد رأوا أن  (0102  ,la te kahsI)بینما 
الشعوري، التقییم الصحیح للذات، الثقة بالنفس، التحفیز للقیام بالأعمال من أجل تحقیق الأهداف المنشودة، 
ذه القدرات توجد قدرات أخرى تتعلق بالجماعة من بینها بالإضافة إلى ه. والعمل ضمن قیود وشروط العمل
القدرة على تطویر وتنمیة الآخرین، فهم الآخرین، الاستفادة من الاختلافات الموجودة بین أفراد  :نذكر
إذ یستخدم في التعامل مع  ،المنظمة، إدارة الصراعات، القدرة على القیادة، بالإضافة إلى نضج التفكیر
  .(406 .p)جتمع المتمیز بالتباین الشدید والتعقید في خصائصه وممیزاته مختلف أفراد الم
أن مكونات الذكاء العاطفي المتمثلة في الوعي بالذات، إدارة على قد أكد  )6002( oaRأن بالمقابل نجد 
عتبر الذات، الوعي الاجتماعي، والمهارات الاجتماعیة كل منها تتخلله مجموعة من القدرات، أما الدافعیة فت
  .قدرة تحتاجها كل عناصر الذكاء العاطفي، والجدول التالي یوضح قدرات الذكاء العاطفي
 قدرات الذكاء العاطفي(:  1.2)الجدول رقم 
 الوعي بالذات إدارة الذات الوعي الاجتماعي المهارات الاجتماعیة
القدرة   : القیادة الحكیمة
، تحمل المسؤولیة على
 ةرؤیة المقنعال مع وإ لهام
 المهارة في  :التعاطف
 الاستشعار عن بعد
 ،الناس الآخرین عواطف
، والخروج وجهة نظرهم فهم
 بفائدة من شؤونهم 
 القدرة على  :ضبط النفس
 المدمرة العواطف إبقاء
 تحت السیطرة والنزوات
 :الوعي العاطفي الذاتي
القدرة على قراءة وفهم 
للعواطف الذاتیة فضلا عن 
داء إدراك تأثیرها على أ
 العمل والعلاقات
 القدرة الواسعة على :التأثیر
 الإقناع تكتیكات بسط
 :التنظیمي الوعي
الواقع  قراءة القدرة على
ثابت  عرض :الثقة
 للاستقامة والنزاهة
تقییم   :التقییم الذاتي دقة
واقعي ذاتي لنقاط القوة 




، وبناء المعاش في المنظمة




 المیل إلى :الآخرین تطویر
الآخرین من  قدرات تعزیز
 التوجیهردود الفعل و  خلال
 :نحو الخدمة التوجه
 القدرة على التعرف على
 احتیاجات العملاء وتلبیتها
 القدرة على إدارة  : الضمیر
 مسؤولیاتكو  نفسك
الشعور  :الثقة بالنفس
لتقدیر  القوي والإیجابي
 الذات
 المهارة في :الاتصالات
 الإرسالعلى الاستماع و 
مقنع والضبط واضح والال
 الجید للرسائل
 المهارة  تعدیل  :التكیف 
المواقف وللتغلب  لتغییر
 على العقبات
 
 البراعة في : التغییر محفز
الأفكار الجدیدة  استهلال
في الشخصیات البارزة و 
 اتجاه جدید
 : التوجه نحو الانجاز 
معاییر  لتلبیة داخلي محرك
 التمیز
 
 القدرة على  :إدارة الصراع
وتنسیق  خلافاتال تهدئة
  الحلول
الاستعداد لاغتنام  :المبادرة 
 الفرص
 
 :والتعاون العمل الجماعي
تتخصص في تعزیز التعاون 
  فریقبناء الو 
   
     .713.p ,6002 ,oaR    :ecruoS
ات معقدة تحتاج إلى الدراسة نلاحظ أن الذكاء العاطفي ینطوي على مجموعة قدر  (1.2)من الجدول رقم 
الدقیقة والاهتمام، فحتى یملك الفرد الوعي بالذات یجب أن یملك وعي عاطفي ذاتي والقدرة على التقییم 
وحتى یستطیع الفرد إدارة ذاته یجب علیه أن یتحلى بقدرة ضبط النفس . الذاتي بدقة وكذلك الثقة بالنفس
من جهة . یر، امتلاك توجه نحو الانجاز، والتحلي بروح المبادرةوالثقة، والقدرة على التكیف، امتلاك الضم
. أخرى حتى یكون للفرد وعي اجتماعي علیه أن یمتلك التعاطف، الوعي التنظیمي، والتوجه نحو الخدمة
بینما لكي یملك الفرد مهارات اجتماعیة علیه أن یتحلى بالقیادة الحكیمة، القدرة على التأثیر، القدرة على 




الآخرین، امتلاك مهارات الاتصال، امتلاك محفز التغییر، القدرة على إدارة الصراع، وامتلاك قدرة تطویر 
  . على العمل الجماعي والتعاون
  في بیئة الأعمال الدور الاستراتیجي للذكاء العاطفي .1.3.3.4
 شعورالقدرة فالإدراك العاطفي یتضمن . یعتبر الإدراك العاطفي وإ دارة العواطف لّب الذكاء العاطفي
فالإدراك العاطفي . في البیئة، والتعبیر عنها بشكل جید في الأوساط الاجتماعیةالعواطف بدقة في النفس و ب
ضغوطات أجل التكیف مع  قد یكون هذا الجانب مهم من. التمییز بین التهدیدات والفرص البیئیةب یسمح
ما أن استخدام الأفراد للذكاء العاطفي یساهم ك. البیئة وذلك بتوجیه الاهتمام نحو الاضطرابات المتعلقة بالبیئة
هم القادرین على إدراك عواطفهم بشكل الماهرین  فالأفراد. العملیات المعرفیة في تولید عواطف تساعدهم في
العواطف الإیجابیة في تشجیع الإبداع، وتسهیل امتلاك  صحیح والتولیف بینها بطریقة تجعلهم یستفیدون من
 ,5002 ,redienhcS & snoyL) فیحاولون تغییرها إلى عواطف إیجابیةعواطف السلبیة المعلومات، بینما ال
  . (396.p
الفهم وإ دارة  منتتألف المنطقة الإستراتیجیة للذكاء العاطفي  redienhcS dna snoyL( 5002)حسب 
حدید تشكیل ومزج وتجل العواطف، فالفهم العاطفي یتضمن تحدید العواطف وبشكل واضح عن الحالة لأ
. فالقدرة على فهم العواطف یساعد في تحدید أو تسمیة العواطف. المترتبة عن تلك العواطفالأسباب والنتائج 
أو التركیز  ،تخفیض العواطف غیر المنتجة التي تركز على المواجهة وتیسیر المشكلة على الأفرادإذ ینبغي 
إدارة العواطف تتضمن صیانة وتغییر  .التعامل والتكیف مع المواقف عملیةعلى العواطف التي تسهل 
أي تعزیز العواطف الإیجابیة والتقلیل من العواطف السلبیة عند الحاجة، قد  ،المشاعر في النفس والآخرین
  .(496 .p)مصدر فوائد عند حدوث توتر أو أي طارئ تكون القدرة على تغییر الاستجابات العاطفیة 
مكن ی ، حیثطف جزء لا یتجزأ من عملیة  الضغطلعوااأن  redienhcS dna snoyL( 5002)وأضاف 
الاستفادة من جمیع قدرات الذكاء العاطفي في الاستجابة إلى التوترات، فالمجال الاستراتیجي هو الأكثر 
في تحدید مصدر التوتر  یساهمإذ خلال الضغوطات فإن الذكاء العاطفي . استفادة من هذا النوع من الذكاء
الأفراد الذین ف. بعیدا عن الاستغاثةنحو المواجهة و ، إذ یستطیع توجیه الاهتمام أكبرة للاستجابة إلیه بسرع
أن یكونوا قادرین على التغییر أو الحفاظ على عواطفهم عند الحاجة یمكن لدیهم القدرة على إدارة عواطفهم 
  .(596 .p)لتسهیل التكیف والاستجابة إلى التوترات 
إذ یساهم في الفصل بین الفرص والتهدیدات البیئیة، كما أنه یساهم في  للذكاء العاطفي دور استراتیجي
  . تحدید كل متغیر یشكل ضغط أو خطر على المنظمة ویجعلها قادرة على التغلب علیه
  
  




  مجالات وتطبیقات الذكاء العاطفي في المنظمة  .1.3.4 
سیتم توضیح أهمها من خلال هذا یمكن استخدام الذكاء العاطفي داخل المنظمة في مجالات مختلفة، إذ 
  .العنصر
 المهني والعمل العاطفي الذكاء .1.3.4.1
یؤثر الذكاء العاطفي على كفاءة المنظمات إیجابیا من خلال عدة نقاط، یمكن إیجاز أهمها فیما یلي 
  :(91. ، ص0102بظاظو، )
  ؛لأفرادا بین الإیجابیة العامة العلاقات من مستقرا ً الذكاء العاطفي نمطا ً یخلق .1
 ؛وفاعلیة إدارته ومنهجیته باستقراره متمیز نمو على العامة العلاقات من النمط ذلك یؤثر .2
 التغذیةحیث  الأفراد لدى العاطفي الذكاء على یؤثر والمنظمات المجموعات لدى العاطفي الذكاء .3
 من الهانئة لمزید قفالمواو  الفرحة أو بتوفیر السعادة الأفراد لدى وأمانا ً إیجابیة دوافع توفر العكسیة
 ؛النمو
التأرجح  عن بعد من ذلك في لما الإنتاج، في للأفراد وكذلك للمجموعات العاطفي الذكاء یؤثر .4
  .والاضطراب
 والقیادة العاطفي الذكاء .1.3.4.2
 الآخرین في للقیادة دور اجتماعي إذ یقوم من له القوة والقدرة من أفراد الجماعة التأثیر( 0102)بظاظو أكد 
 القائد بین الاجتماعي أشكال التفاعل من شكل فالقیادة الجماعة، هدف بلوغ سبیل في سلوكهم وتوجیه
 هذه نحو الجماعة وتحریك أهداف الجماعة بلوغ على للمساعدة القائد به یقوم سلوك أنها كما وأتباعه،
 هي القیادة كانت ولما. الجماعة تماسك والحفاظ على الأعضاء بین الاجتماعي التفاعل وتحسین الأهداف،
 عنصر معه والتعامل الآخر فهم فإن هم الأتباع، جماعي وطرف القائد وهو فردي طرف طرفین بین تفاعل
 أهمیة والذكاء یمثل الفنیة فالمهارات. العاطفي الذكاء أساس عمل هو وهذا التواصل فاعلیة تحقیق في مهم
 أنه حیث ،ذلك تحقیق في أیضا قصوىأهمیة العاطفي  كاءذلل فإن العمل في القائد نجاح في بارزا ً ودورا ً
 ینبغي وبالتالي المنظمة داخل العمل أوجه كافة الوظیفي في الأداء مستویات أرقى بلوغ على المدیر یساعد
 للتغیرات والقابلیة المرونة من بمزید القائد یزود العاطفي أن الذكاء كما .العاطفي الذكاء أهمیة على التأكید
 للتغیر والقابلیة المرونة تعتبر المنظمات أصبحت بعض هناك أن حیث المحیطة به، البیئة داخل تحدث التي
  . (02، 91. ص ص)المنظمة  یقود الذي المدیر من سمات أساسیة سمة
، 0102بن جامع، )فعلى القائد أن یتمتع بمستوى مرتفع من الذكاء العاطفي، فهذا الأخیر یضمن له ما یلي 
 : (721. ص




  تحقیقها؛ ووسائل المنظمة بأهداف العمل جماعة تحسیس على القدرة .1
 العمل؛ في والنشاطات المطلوبة السلوكیات بها تختص التي الأهمیة الأفراد إلهام على القدرة .2
 علیها؛ والمحافظة المنظمة تجاه والتفاؤل والثقة الحماس خلق على القدرة .3
 رارات؛الق اتخاذ في والمرونة التغییر، على القدرة .4
  .علیها والمحافظة للمنظمة، ومقبولة صادقة هویة إرساء على القدرة .5
  :(52، 42. ص ص)أن القیادة تستخدم الذكاء العاطفي في عدة نقاط هي ( 7002)مصطفى وأكد 
 وقدرات الأفراد الذین یعملون معك؛استخدام الذكاء العاطفي في فهم خصائص  .1
لوكیات المرؤوسین فیستطیع القائد تصنیفهم كما یعمل یسمح الذكاء العاطفي بقراءة اتجاهات وس .2
 حاس؛هذا معدنة ذهب وهذا فضة وهذا ن: الجواهرجي
یتیح الذكاء العاطفي للقائد فرصة تمییز المرؤوسین، أیهم یتحمل المسؤولیة وأیهم أعلى قدرة على  .3
 اد علیه ومن ثم تفویضه أو تمكینه؛التعلم وأیهم یمكن الاعتم
وهذا ضروري لیس فقط لتحدید طبیعة . هم شخصیات وحاجات ودوافع الموظفینیستطیع القائد ف .4
 سب لكل نمط من شخصیات المرؤوسین؛العمل الذي تعهد به لكل منهم، بل لتحدید الحافز الأن
یساهم الذكاء العاطفي في زیادة قدرة القائد على تقییم أداء الموظفین على أساس قدر واف من فهم  .5
وهكذا تسهم في تهیئة الموظف للترقیة أو . ضوعي سلیم لحجم وجودة الأداءالشخصیات وتقدیر مو 
  . التطور
العدید من المقترحات التي تنمي لدى القادة مهارات الذكاء العاطفي ( 6002)حسین، س وَ حسین، ط لقد اقترح 
  :(532 - 132. ص ص)وتجعلهم أذكیاء عاطفیا، ومن أهم هذه المقترحات نذكر 
یتعلم القائد كیف یفصل بین التفكیر والمشاعر  أنفمن الضروري جدا  :یر والمشاعرالربط بین التفك .1
ویحاول تقریب الفجوة بینهما مما یساعده على ضبط مشاعره وعدم الانجراف في تیارات الغضب 
والقلق، حتى یصل إلى أعلى مراتب الحكمة في التعبیر عن الآراء والمشاعر وفي اتخاذ القرارات 
 كیات التي تبنى على مهارات فكریة؛قیام بالسلو الفعالة وال
إذ على القائد أن یتعلم كیف یصغي لمشاعره مثلما یصغي إلى الكلمات وذلك  :الإصغاء إلى العواطف .2
یفهم بطریقة جیدة كل  حتى یتمكن من فهم وإ دراك مشاعر الموظفین الذین یعملون معه حتى
 متطلباتهم؛




یعتبر التواصل أحد الدعائم الهامة التي ترتكز علیها  :موظفینالتدریب على التواصل الروحي مع ال .3
المنظمة ولهذا فالتواصل هو عملیة نقل المعلومات والأفكار والآراء والاتجاهات بین القائد وأفراد 
المنظمة بقصد التأثیر فیهم وإ حداث الاستجابة المطلوبة، ویعد التواصل الروحي أو المعنوي من 
 التواصل مع الآخرین؛واع وأسالیب أفضل أن
یجب أن یقوم القائد بكل السبل لبناء قدرته على  :زیادة قدرة القائد على التعاطف مع الموظفین .4
التعاطف وتفهم الآخرین، حیث یمثل ذلك التعاطف القدرة على النظر إلى الموقف بعیون الموظفین، 
فالتعاطف مهارة لازمة لكل قائد بمعنى قدرة القائد أن یضع نفسه موضع الموظفین وإ دراك مشاعرهم، 
ه المهارة یمكن تنمیتها یرید أن یظل التوافق السلیم قائما بینه وبین من یعاملهم من الموظفین وهذ
 بالتدریب؛
یجب على القائد أن یستجیب ویتعامل مع أي تحدي یظهر أمامه  :التعامل بفعالیة مع كل التحدیات .5
یواجه القائد تحدیات ببیئة العمل، مما قد یؤثر بصورة أو حتى ولو كان صغیرا أو تافها فكثیرا ما 
بأخرى على الموظفین وقد یؤدي ذلك إلى إحداث تغییرات جوهریة في طبیعة العمل وفي طبیعة 
 القیادي في التعامل مع الموظفین؛الأسلوب 
یا هو الذي یجب أن یتعلم القائد أن القائد الذكي عاطف :تشجیع الحریة والاستقلالیة بین الموظفین .6
یعي جیدا أهمیة أن یشعر الموظفین بالراحة والتوافق الشخصي والمهني ولا یخاف من تمتع الموظفین 
بمزید من الحریة داخل العمل، ولكن لیس معنى الحریة أو الاستقلالیة الاستقلال الكامل كل بوظیفته 
مام القائد بما یقدمه وما یفعله ومهمته وعدم التعاون مع الآخرین، ویجب أن یدرك القائد أیضا أن اهت
كل موظف خیر محفز وأفضل دافع على الولاء والانتماء الوظیفي مما یزید من سهولة الوظیفة التي 
 .یؤدیها كل من القائد والموظفین
  الذكاء العاطفي والأداء الوظیفي .1.3.4.3
رنة بالجهود التي بذلت لدراسة على الرغم من الاهتمام بالذكاء العاطفي فهذا الموضوع یعتبر جدیدا مقا
الكفاءة العاطفیة والاجتماعیة للموظفین منذ فترة طویلة، فقد ظهرت تلك الجهود في دراسات هاوثورن في 
التي ( الأعمال)أواخر العشرینیات من القرن الماضي والتي أجریت على العاملین والمدیرین في المنظمات 
ل، وأشارت النتائج إلى أن الكفاءات العاطفیة والاجتماعیة للعاملین تهتم بالجوانب الاجتماعیة في محیط العم
كانت هامة في رفع مستوى دافعیتهم للعمل، كما أن الحوافز المادیة والمنویة لها أثر واضح أیضا على 
 وأكدت الدراسات أیضا على الدور الذي لعبه المدیر واهتمامه أكثر اجتماعیا وعاطفیا لموظفیه مما. دافعیتهم
وقد أوصت تلك الدراسات بإعطاء برامج تدریبیة لتعلم . یجعلهم یشعرون بالرضا الوظیفي ورفع مستوى الأداء
، 7002السمادوني، )المدیرین كیف یریدون عملهم بشكل أفضل من خلال العلاقات الإنسانیة بین فریق العمل 
  .(612. ص




لاجتماعي من حیث قدرته على إدراك مشاعر أن الذكاء العاطفي یشبه الذكاء ا( 7002)السمادوني ویرى 
وعلى مستوى العمل فإن هذا الانسجام هو . الآخرین وتقییمها، واستخدام هذه المعرفة في توجیه السلوك
أساس تفاعل المهارات والكفاءات داخل مجموعات الفریق التي تظهر تفوقا في عملها مقارنة بشبیهاتها 
  . (612. ص)لكنها أقل منها على مستوى المهارات الاجتماعیة المتفقة معها في النواحي الفنیة، و 
والذكاء العاطفي یخلق علاقات عمل جیدة ویساهم في الحفاظ علیها، ففي دراسة أجریت على مجموعة 
الأفراد ذوي الأداء المرتفع ومجموعة الأفراد ذوي الأداء المتوسط وجد أن الأفراد ذوي الأداء المرتفع والمتمیز 
العمل قد اتسموا بالقدرة على خلق علاقات جیدة داخل مجال العمل والمحافظة علیها، والتناغم  في مجال
أفراد  بینهم والتي تحكم مشاعر واهتمام داخل فریق العمل یدعمه العلاقات الطیبة بین أفراده، والثقة المتبادلة
  . (612. ، ص7002السمادوني، )فریق العمل 
  طویر الإدارةالذكاء العاطفي وت .1.3.4.4
أن الذكاء العاطفي هو مجموعة من القدرات التي قد تساعد المدیرین بطرق عدیدة ( 9002)الشهري أكد 
  . (03. ص)على أن یكونوا أكثر مرونة في التخطیط وتحفیز الذات والآخرین، واتخاذ القرارات الهامة 
ة طرق منها تغییر الخطط لتلبي یساعد المدیرین في التخطیط بشكل أفضل من خلال عد فالذكاء عاطفي
والمدیرین الأذكیاء . حاجتهم الحالیة، والتكیف مع المواقف واللجوء إلى الخطط المتعاقبة وتغییرها عند الفشل
عاطفیا لدیهم القدرة على فهم عواطفهم وعواطف الآخرین كي تساعدهم على تحفیز الموظفین وتحفیز 
كما أن لدیهم القدرة على اتخاذ قرارات هامة وذلك . مرار في العملأنفسهم، وعلى مساعدة الأفراد على الاست
الشهري، )من خلال استخدام عواطفهم لتیسیر تفكیرهم ورؤیة الأشیاء بوضوح عندما تكون المشاعر قویة 
  . (03. ، ص9002
الات تستنتج الباحثة أن الذكاء العاطفي لا یقتصر على فهم العواطف وإ دارتها أو تنظیمها، بل له مج
تطبیق هامة، إذ یسمح لقادة المنظمة بالنجاح في وظائفهم من خلال التأثیر والتوجیه الفعال للمرؤوسین، كما 
له آثار إیجابیة على الأداء الوظیفي، بالإضافة إلى مساهمته في تطویر الإدارة عن طریق تفعیل عملیة 
  . اتخاذ القرار
  اتخاذ القرارات الإستراتیجیة .1.4
القرارات الإستراتیجیة من المحددات التي یتوقف علیها مستقبل المنظمة، لهذا ستقوم الباحثة  یعد اتخاذ
بدراسة مفهومها والعوامل المؤثرة وذلك المقصود بعملیة اتخاذ القرارات سة هذا المحدد بدایة من توضیح بدرا
ولتعمیق فهم . اتخاذ القراراتخطوات  تبیانإلى ظروف اتخاذ القرارات، بالإضافة  علیها، وكذا التعرف على
كما . اتخاذ القرارات ستتم دراسة أنماط ومناهج اتخاذ القرارات والكیفیة التي یتم من خلالها دعم هذه العملیة
ستتخصص الباحثة في هذه الدراسة بنوع من اتخاذ القرارات وهي القرارات الإستراتیجیة، بحیث ستتناول 




علاوة . لمؤثرة علیها بالإضافة إلى متطلبات اتخاذ هذا النوع من القراراتمفهومها، خصائصها، وكذا العوامل ا
على هذا ستدرس الباحثة أسلوب اتخاذ القرارات الإستراتیجیة والتحدیات التي تقف حاجزا أمام اتخاذ القرارات 
  .الإستراتیجیة
  عملیة اتخاذ القرارات .1.4.1
معنى القرار وما المقصود بنظریة القرار، وتحدید سیتم شرح عملیة اتخاذ القرارات من خلال توضیح 
وبیئة ( نسبیا)مختلف العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات، بالإضافة لدراسة اتخاذ القرار في البیئتین المستقرة 
  .عدم التأكد، كما سیتم تحدید الخطوات المتبعة لاتخاذ القرارات المهیكلة
  القرار و نظریة القرار .1.4.1.1
بالنسبة لرجل الأعمال، أي أنها جوهر أي عمل في وظیفة رجل  اأساسی ار اتخاذ القرارات نشاطیعتب
( 1002)عرف قد و . )7002 ,nosivaD & snosnitraM(الأعمال، وعنصر حیوي وحساس بالنسبة للمنظمة 
لهدف والغایة التي نشاط ضمن نسق محدد مرتبط بابالنها التزام الأفراد أو المنظمة القرارات على أ illenafetS
یجب تحقیقها وكذلك مرتبطة بالمعلومات المتنبأ بها والأفكار المتعلقة بالإستراتیجیات المختارة، بالإضافة إلى 
یوجد نموذجین مهمین عند حیث  ،لمخرجات المرغوبةاأن القرارات أنشطة مختارة بكیفیة تؤدي إلى تحقیق 
  . (33.p)نموذج المراحل ، و النموذج الرشید:  تخاذ القرارتنفیذ عملیة ا
. اتخاذ القرار بأنه عملیة الاختیار بین البدائل المختلفة التي تؤدي إلى تحقیق هدف واحد بینما یعرف 
عدة باحثین ركزوا على دراسة الشخصیة أي شخصیة متخذ القرار وعملیة اتخاذ القرار وتوصلوا إلى وجود 
  .)9002 ,noisselA’D & ,ihgaL ,occoiaB(عدة أنماط أو نماذج اتخاذ القرار 
، اكتشاف أو تحدید البدائل، تحدید الاتجاهاتاتخاذ القرارات یتضمن جمع الذكاء، أن  ttuN( 8991)أكد 
متخذ القرار یستجیب إلى الضغوطات السیاسیة والواقعیة، إذ یقوم ف. تقییم البدائل، وكذلك تطبیق أفضل بدیل
الواقعیة معناها أن متخذ القرار یقوم بالكشف عن أفضل . البدائل بتسخیر وقته وتخصیص الموارد لاختبار
بینما السیاسات التنظیمیة فتحتاج من متخذ القرار أن یطور وینمي الحجج التي . السبل للتحرك وأداء العمل
  . (333.p)یمكن استخدامها في تبریر الخیار المتخذ 
كیفیة لكنها لیست دائما صعبة لتحدید . ة الفهمإن سلوك اتخاذ القرارات داخل المنظمة لیس عملیة سهل
، فالصعوبة تكمن في تحدید قواعد للقرار التي یجب استخدامها في عملیة اتخاذ القرار أو اتخاذ قرارات محددة
هذا . )063 .p ,6002 ,edisdooW & nednettirC(إتباع نفس الخطوات في صناعة القرارات من نفس النوع 
مرتبطة ارتباطا وثیقا بنظریة معالجة المعلومات، وفي كثیر من فنظریة القرار . قرارالرأي تدعمه نظریة ال
وغالبا ما تستخدم التقنیات الكمیة لاستعراض النتائج المحتملة . الأحیان تمثل بمجموعة من النماذج الریاضیة




نحدار، النماذج المالیة، فالتقنیات الأكثر استعمالا هي تحلیلات خط الا. للقرارات والحلول الممكنة للمشاكل
   .(875 .p ,0102 ,mannihC & , hgnisiuH ,mainomarbuS)والنماذج الإحصائیة 
یرى أصحاب نظریة القرار أن عملیة اتخاذ القرار سهلة نسبیا وغیر معقدة، للحلول التي تظهر في و 
فالمشاكل المبرمجة . نظمةالمشاكل غیر المبرمجة أو غیر الممشاكل مبرمجة أو منظمة، و : یتینحالتین أساس
على العكس من ذلك . أو المنظمة تكون طرق تقییم الخیار واضحة والغموض أثناء تقییمها قلیل أو منعدم
روتیني، إذ هي غیر مبرمجة ، وفریدة من نوعها أو لیست ذات طابع نجد المشاكل التي لا تخضع للمعاییر
  .(875.p ,0102 ,.la te mainomarbuS)أو غیر منظمة 
یمكن تعریف اتخاذ القرار بأنه عملیة منظمة من أجل تقییم البدائل، واختیار أفضل بدیل لتحقیق أهداف 
 .المنظمة
  العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات .1.4.1.2
أن عملیة اتخاذ القرارات تتأثر بمجموعة من العوامل والمؤثرات  nosivaD dna snosnitraM( 7002)أكد 
ذي تتخذ القرارات في نطاقه، حالة متخذ القرار عند تلقیه وفهمه للمشكل محل الدراسة، وكذلك منها السیاق ال
إن متخذ القرار یتأثر بقیمة القرار الذي هو بصدد اتخاذه وكذلك  ، حیثالذي سیتخذه مدى قیمة وأهمیة القرار
  .بعملیة اتخاذ القرار مدى إدراكه لذلك وعلى هذا الأساس یقوم بالاستجابة للظروف والشروط المحیطة
عند اتخاذ القرارات یجب الأخذ بعین فأكدوا أنه   )8002  ,ittenoT & ,isneB , irbbaF ,ittebmaG(بینما 
الاعتبار التكامل بین مختلف أنواع المعلومات حتى یتمكن متخذ القرار من تحدید واختیار البدائل واتخاذ 
اذ القرار تتوقف على خبرة متخذ القرار ومعرفته بالبیئة التي سیتخذ كما أن عملیة اتخ. الإستراتیجیات المناسبة
فیها القرار أي بیئة القرار، بالإضافة إلى ذلك فإن هذه العملیة تكون مرهونة بضغوط الوقت وتعقد المهمة 
  .محل التنفیذ
ائص ترى الباحثة أن اتخاذ القرارات یتأثر بمجموعتین من العوامل، عوامل شخصیة ترجع إلى خص
  . وممیزات متخذ القرار، وعوامل أخرى بیئیة ومتمثلة في المتغیرات البیئیة المؤثرة على بیئة اتخاذ القرار
  ظروف اتخاذ القرارات .1.4.1.3
أن الحالة التي یتخذ بها القرار هي  grebztniMأكد  9791فإنه في سنة  nonniKcM ( 3002)حسب 
من أمثلة سلسلة المحفزات . فإن هناك محفزات تقوم بإثارتهقبل أن ینفذ أي قرار . التي تفرض نفسها
الفرص تكون ف. الأزمة كمحفزالمترابطة بدایة من محفزات الفرص، ثم الوصول إلى المشكل وفي الأخیر نجد 
بحسب یمكن أن تستغل هذه الفرص أو لا  فرص اختیاریةعن طریق تحسین الوضع الأمني، وهي  امحفز 
وتتضمن الحاجة إلى التقدم أو العمل بسرعة انتباه المنظمة  إلىتحتاج  كمحفز مةإن الأز . المنظمة رغبة
 .(4.p)أما محفز المشكل فیكون حالة وسط بین محفزات الفرص والأزمات . أفضل




تختلف طریقة اتخاذ القرارات حسب الظروف والشروط أنه  eleihT-eldnuR dna nnoB( 7002)كما أكد 
اتخاذ القرار في محیط أو بیئة مستقرة : رار ویمكن التمییز بین حالتین أساسیتین هماالمحیطة بعملیة اتخاذ الق
ویمكن . محیط دینامیكيو واتخاذ القرار بعد الصدمات أو ظهور أحداث مفاجئة أي بیئة عدم التأكد ( نسبیا)
  :تلخیص أهم ممیزات اتخاذ القرار في كلتا الحالتین في الجدول التالي
  عملیة اتخاذ القرار في ظل ظروف مختلفة: (1.3)الجدول رقم 
  بیئة بعد حدوث الصدمات  (نسبیا)البیئة مستقرة   
الأشیاء المستخدمة في 
  التحلیل
الأخذ بعین الاعتبار عمق للبیانات، و تحلیل م
  .مجموعة كبیرة من البدائل
الأخذ في الاعتبار تحلیل قلیل للبیانات، و 
  .عدد قلیل من البدائل
  .اعتماد كبیر على الحدس  .استعمال محدود للحدس  استخدام الحدس
فریق عمل مختار من فیذي، و الرئیس التن  .فریق الإدارة العلیاالرئیس التنفیذي، و   الاحتیاجات من الإدارة
  .الإدارة العلیا
یة على الإستراتیجیة الموافقة بالأغلب  مجال المشاركة
مشاركة محدودة في وضع الموضوعة، و 
  الإستراتیجیة 
مشاركة كبیرة في وضع الإستراتیجیة، 
المسؤول هو الذي یوافق على 
  .الإستراتیجیة
بالمشاورة یعني الاعتماد على مستشارین   منهج اتخاذ القرار
  والمشاركة
  .مشاورات محدودة
  مبسطة  شاملة  عملیة اتخاذ القرار
  سریع  بطيء  سرعة اتخاذ القرار
  یمكن تجاوزها بسرعة  وعدم الالتزام بها  لأحیان عقبة وحواجز تعتبر في اغلب ا  التنظیماتدور اللوائح و 
  .7002 ,eleihT-eldnuR & nnoB :ecruoS
أن اتخاذ القرار في بیئة مستقرة مختلف عن اتخاذه في بیئة بعد حدوث ( 1.3)یوضح الجدول رقم 
لومات ودراسة أكبر عدد ممكن الصدمات، لما تكون البیئة مستقرة فمتخذ القرار لدیه الوقت الكافي لتحلیل المع
من البدائل على عكس لما تكون البیئة حدث بها صدمات، إذ تحتاج معالجة سریعة وأخذ أقل حد ممكن من 
البدائل لاختصار الوقت، كما یؤسس اتخاذ القرار في بیئة مستقرة على معلومات ویبتعد عن الحدس على 
ة المعلومات یؤدي إلى الاعتماد على الحدس، كما أنه عكس اتخاذ القرار في البیئة بعد حدوث صدمات فقل




یتم اختیار فریق عمل من الإدارة العلیا على عكس القرارات في بیئة مستقرة كل فریق الإدارة العلیا یساهم في 
ذلك، كما أن اتخاذ القرار في هذه البیئة یكون بموافقة الأغلبیة ومشاركة محدودة في وضع الاستراتیجیات، 
البیئة التي حدث بها صدمات المسؤول هو الذي ینفرد باتخاذ القرار، ویكون القرار سریع ومبسط في أما 
وممكن تخطي بعض الإجراءات لضرورة الاستجابة للظروف البیئیة على عكس البیئة المستقرة فاتخاذ القرار 
 . یكون شاملا وبطیئا ویتقید بكل اللوائح والإجراءات التنظیمیة
  قرارات المهیكلةخطوات اتخاذ ال .1.4.1.4
قرارات مهیكلة وقرارات غیر  متخذي القرارات بینبصفة عامة یتم اتخاذ نوعین من القرارات من قبل 
مهیكلة هذا النوع الأخیر یلجأ إلیه متخذ القرار في حالة عدم التأكد البیئي، كما یعتمد ویلجأ متخذ القرار إلى 
اك التغیرات الحاصلة في بیئة القرار حتى یتسنى له تشخیص الوضع وإ در من أجل التحلیل الكمي استخدام 
تتم عملیة اتخاذ القرارات المهیكلة عبر عدة و  .(001 .p ,7991 ,rahehS & savinirS)اتخاذ القرار الصائب 
  :(2.p ,8002 ,teehS tcaF MDS) مراحل یمكن توضیحها في خطوات كالتالي
هو الحیز المكاني والزماني للقرار؟ هل القرار سیتكرر ؟ ما قرار محددسیتم اتخاذ لماذا  :تحدید المشكل .1
 ؛عبر الزمن؟
یتم وضع . ما هي أهداف الإدارة؟ یحدد هذه الأهداف بطریقة كمیة وتربط بمعاییر للقیاس  :الأهداف .2
الأهداف ضمن سیاسة المنظمة، كما أنها تكون عن طریق التفویض من قبل الجهات القانونیة 
 ؛ون وجهة نظرهم اتجاه هذه الأهدافما أن ملاك المنظمة یبدوالتنظیمیة بالمنظمة، ك
ما هي مختلف النشاطات المختارة من قبل الإدارة؟ هذا العنصر یحتاج إلى مرتكزات جلیة  :البدائل .3
یتخذ المجال المسموح به لهذه البدائل بالأخذ في النظر الاعتبارات . للبدائل المتوفرة لمتخذ القرار
 ؛ممكن أن یؤدي إلى خلق بدیل جدید لتقییم المنظمالسیاسیة، كما أن ا
ما هي النتائج المترتبة عن النشاطات المختلفة للإدارة؟ عدد الأهداف المحققة على مستوى  :النتائج .4
یتم التنبؤ بالنتائج المتوقعة للبدائل ( المهیكلة)تطبیق أو تبني كل بدیل؟عند اتخاذ القرارات المنظمة 
ا إلى المعلومات المتوفرة أو بالاعتماد على تطبیقات العلمیة للنمذجة بالحاسوب باستخدام نماذج استناد
في هذا العنصر استخدام . أو الاعتماد على الحكم الشخصي الشفاف بدون تحیز وبكل موضوعیة
ن كل نشاط ، بل إن أهم شيء هو أن یكون التفكیر بالربط بیا دائمانحتاج إلیه لاالنماذج الكمیة 
 ؛لمترتبة عنهوالنتائج ا
لا یكون هناك خسارة فیما بینها أي كیفیة تحقیق  ویجب أنإذا كانت الأهداف متعددة  :المفاضلات .5
هدف لا یضر بالأهداف الأخرى، فهذه القرارات تعتبر أكثر القرارات تعقیدا، أفضل خیار هو الذي یتم 
عدة أدوات تساعد في تحدید الأهمیة توجد . بطریقة ذكیة أي الاختیار بین البدائل أقلها وأكثرها مثالیة




یتم والأوزان لمختلف الأهداف المتضاربة وتسمح بالمقارنة بین البدائل ذات الخصائص المتعددة حتى 
 ؛تحدید الحل الأفضل أو الأمثل
بسبب ندرة المعرفة الدقیقة بكیفیة نشاط الإدارة فهذا یؤثر على النظام الطبیعي، فالقرارات  :عدم التأكد .6
عملیة اتخاذ . اختیار بین البدائل أكثر صعوبة في حالة عدم التأكد. ادة في حالة عدم التأكدتتم ع
ممكنة القرارات الجیدة هي التي تتحدى حالة عدم التأكد، كما یتم تقییم النتائج المختلفة والأمور ال
 ؛باحتمالات قویة المترتبة على هذه النتائج
ي یعیق اتخاذ القرار وكذلك تحلیل الخطر الذي یتضمنه عدم إن تحدید عدم التأكد الذ :تخطي الخطر .7
إن فهم واستیعاب مستوى . التأكد یعتبر بالنسبة للإدارة مرحلة مهمة جدا في عملیة اتخاذ القرار الجید
الخطر یؤدي إلى تقبله من قبل متخذ الخطر، أو أن الخطر یحدد حسب النظام أو سیاسة المنظمة، 
 .ا تكون أكثر موضوعیة، شفافیة، وكذلك ممكن الدفاع عنها بحجة قویةعملیة اتخاذ القرار هن
  اتخاذ القرارات مناهج وأنماط .1.4.2
من خلال العناصر التالیة سیتم توضیح مناهج مختلفة لاتخاذ القرارات، وكذا أنماط اتخاذ القرارات، 
  .بالإضافة لتوضیح إیجابیات عملیة دعم اتخاذ القرارات
  راراتمناهج اتخاذ الق .1.4.2.1
المعیاریة  تخاذ القرار؛مختلفة لا ثلاثة مناهج توجد هأن (875 .p ,0102 ,.la te mainomarbuS)یرى 
  :الفقرات التالیة كل منها في وسنعرض .نالهجی نهجالمو الوصفیة و 
تستخدم الأسالیب . إلى الحل الأمثل للمشكلة المنظمةالمنهج المعیاري یسعى  :المعیاري المنهج .1
  .والنظریات الریاضیة المعقدة لحل المشاكلالاحتمالیة 
، تعتمد على  "ماذا تفعل؟" مع تركیز أقل على سلوكي هو منهج المنهج الوصفي :المنهج الوصفي .2
 .الاستدلال ویستخدم هذا المنهج لمعالجة المشاكل غیر المنظمة
المعیاري  المنهجین هو مزیج من أو التوجیهي هجینال المنهج :و التوجیهيأ الهجینالمنهج  .3
 بالضرورة، ولیس جیدالحل ال شیر إلىی أو التوجیهي الهجین النموذج .اتخاذ القرار لعملیةالوصفي و 
                  .بمثابة مرشد لمتخذ القرار وهيالحل الأمثل، هذه الطریقة تساعد في دعم القرارات السریعة، 
  أنماط اتخاذ القرارات .1.4.2.2
أن أسلوب اتخاذ القرار هو  ooL (0002)یرى . اذ القرار من مفكر لآخرتعددت تعریفات أنماط اتخ
نظرة أكثر  عنبر كما تع. متخذ القرار في الاعتبارمجموعة معلومات تم تجمیعها وعدد من البدائل یأخذها 
  . (698.p)لاتخاذ الأفراد القرارات وتطویر وسائل خاصة لهذه العملیة  اتعقید




ممارسات "مصطلح أسلوب اتخاذ القرار بمعناه الضیق یعني للأفراد أن  mlohnuhT( 4002)أكد بینما 
وأسلوب اتخاذ القرار عبارة عن نمط یتعلمه ویتعود علیه . والتي تركز على فهم عملیة اتخاذ القرار" التفكیر
إذ أن هذا الأسلوب لیس سمة من سمات  ،اتخاذ القرار وضعیةالأفراد لعرض استجابتهم عندما یواجهون 
  .(239.p)الشخصیة بل إنه عادة تستند إلى المیول للاستجابة ضمن حالة معینة في بیئة محددة للقرار
بشخصیة متخذ  اأو مرتبط انمط اتخاذ القرار لیس متعلقفقد أكدوا أن  (8002  ,.la te ittebmaG)أما  
معین، أي الاستجابة  ناتج عن تعود متخذ القرار على طریقة معینة للاستجابة ضمن سیاق هوالقرار بل 
  . بنفس الكیفیة إذا ما واجهت متخذ القرار نفس القضیة وأحیطت بنفس الظروف
نمط اتخاذ القرار بأنه نموذج شخصي لترجمة والاستجابة إلى مهام  (9002 ,.la te occoiaB)وقد عرف 
د لترجمة والاستجابة إلى أسلوب اتخاذ القرار یعرف على أنه طریقة خاصة بالفر كما أن . عملیة اتخاذ القرار
إذ أن الدراسات في هذا المجال حددت عدد قلیل من هذه الأسالیب المتبعة من طرف . مهام اتخاذ القرار
 & , ztereP-nilusA , hctivodivaD , namdnaL ,itaG)الأشخاص والمرتبطة بأهم خصائص مهام القرار
  .(772 .p ,0102, issadaG
ر على أنه النموذج الذي یتعود على استخدامه الفرد عند اتخاذه القرار أو أنه یعرف أسلوب اتخاذ القراكما 
حسب عدة تقسیمات وتصنیفات و . نموذج لصفات الأشخاص لفهمهم واستجابتهم لمهام اتخاذ القرارات
  :( 233.p ,0102 ,.la te miL) لأسالیب اتخاذ القرار ونظرا للسمات الشخصیة للأفراد نجد
 .(اتخاذ القرارات بتأني وبأسلوب منطقي)ي الأسلوب العقلان .1
 .(اتخاذ القرارات بالاعتماد على الإحساس والرضا العاطفي)الأسلوب الحدسي أو الإدراكي  .2
  .(اتخاذ القرارات یتم استنادا على توقعات ووجهات نظر الآخرین)الأسلوب التابع  .3
سلوب العقلاني یلعب دور إیجابي في إن الأ. هذه الأنواع هي الأكثر شیوعا أو الأكثر تعارفا علیها
في سرعة اتخاذ  اسلبی االقرارات والخیارات المتعلقة بالعمل، على عكس الأسلوب التابع الذي یلعب دور 
( 0002)وأضاف . (0002 ,uaM)مع ما توصل إلیه هذه الدراسة تتفق  .( 233.p ,0102 ,.la te miL) القرارات
توضح الاختلاف والتمایز في مجموعة المواقف والسلوك المستخدم في أن الأسالیب الثلاثة المختلفة  uaM
مهام اتخاذ القرار، كما أنها تتغیر حسب درجة المسؤولیة الشخصیة التي یتحملها الأفراد عند اتخاذهم القرار 
  .(663.p)وكذلك المجال الذي یستخدم المنطق على أنه متمیز عن استخدام العواطف في اتخاذ القرارات 
نما توجد دراسات أخرى توصلت إلى أنه توجد أربعة أنماط لاتخاذ القرارات فبالإضافة إلى النمط بی
 ,mlohnuhT)من بین هذه الدراسات . العقلاني، الحدسي، التابع، یوجد نمط رابع هو نمط أو أسلوب المتجنب
  :الیب الأربعة تتمثل في، والأس( 8002 ,.la te ittebmaG ;7002 ,nosivaD & snosnitraM ;339 .p ,4002




یتمیز بالبحث عن الفهم الواسع للمعلومات، تحدید أو جرد كل البدائل الممكنة، ثم  :الأسلوب العقلاني .1
 .التقییم المنطقي للبدائل
یتمیز بالاهتمام الكبیر وبتفاصیل تدفق المعلومات أكثر من القیام بتنظیم بحوث  :الأسلوب الحدسي .2
 .أو النزعة إلى استخدام الحدس والشعور لمعالجة المعلومات والمیل
یتمیز بالبحث عن النصح والإرشاد من طرف الآخرین قبل القیام باتخاذ القرارات  :أسلوب التابع .3
 .المهمة
  .محاولة تجنب اتخاذ القرارات كلما أمكن ذلك یقوم على أساسهذا الأسلوب : أسلوب المتجنب .4
  دعم اتخاذ القرارات .1.4.2.3
بشكل أكثر تحدیدا، ینبغي أن یعالج نظام دعم . قرار یجب أن ترتكز على النماذج المعرفیةدعم اتخاذ ال
  : (941 .p ,3002 ,eeL & nehC) القرار القضایا التالیة
 ؛ثراء نماذج صنع القرار العقلیةلإ واعیةمساعدة  .1
  ؛ثبات وصحة وتكامل النموذج العقلي دعم .2
 ت المعقدة؛خصوصا في القرارادعم تفكیر متخذ القرار  .3
 . معالجة المعلومات علىتخفیف الأخطاء نظرا لمحدودیة قدرات الفكر البشري  .4
  تیجیةم عامة في اتخاذ القرارات الإسترامفاهی .1.4.3
نظرا للأهمیة الكبیرة لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة، سیتم دراستها من حیث المفهوم، وإ براز أهم الخصائص 
ل المؤثرة علیها، وأخیرا تحدید مجموعة من المتطلبات الضروریة لإنجاح الممیزة لها، بالإضافة لشرح العوام
  .هذا النوع من القرارات
  مفهوم اتخاذ القرارات الإستراتیجیة .1.4.3.1
فنجاح الإستراتیجیة مرتبط بالتكامل بین البیئة . تعتبر الإستراتیجیة من مخرجات عملیة اتخاذ القرار
نقاط القوة التي توفرها أو تملكها البیئة الداخلیة للمنظمة وكذلك القرارات  الخارجیة للمنظمة أي الفرص وبین
الإدارة العلیا تحتاج إلى اتخاذ القرارات الصائبة في ظروف وحالات جد ملحة كحالات حدوث  إنالمتخذة، 
تغییرات مفاجئة في بیئة المنظمة وهذا من شأنه ضبط وتكییف أفراد المنظمة أمام هذه التغییرات 
أن الإستراتیجیة عبارة عن مخرجات التخطیط  nesrednA( 1002)كما أكد . (8991 ,splehP & tarnaubarK)
على أنها الإستراتیجیة حیث یمكن النظر إلى . وهي عبارة عن خلیط متناسق من اتخاذ القرارات الإستراتیجیة
  .تند على نموذج التحلیل العقلانيعبارة عن صیاغة وتنفیذ من خلال التخطیط الاستراتیجي المركزي الذي یس




القرارات الإستراتیجیة هي المحدد للتوجه العام للمنظمة، فضلا عن جدواها في إمكانیة التنبؤ أو عدم إن 
 ocsaG & , zelaznoG ,sipolL)قدرتها على التنبؤ بالتغیرات غیر المعروفة في بیئة الأعمال التي تنشط بها 
اتخاذ القرارات الذي أكد أن  rahehS dna savinirS( 7991)تتفق مع وجهة نظرهذه النظرة . (323 .p ,0102 ,
  .(99.p)الإستراتیجیة محدد للتوجه العام للمنظمة 
تولید وتقییم الإستراتیجیة حتى یتم اختیار الإستراتیجیة  ضمنالتخطیط الاستراتیجي یعتبر خطوة مرتبطة 
وتتم عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة عبر أربع مراحل أساسیة  .العامة أو التوجه الاستراتیجي العام للمنظمة
  :(63 .p ,7991 ,sitiaroM & ,aÇuoL ,nosniP)وهي 
 ؛ظمةتحلیل المحیط أو البیئة الداخلیة والخارجیة للمن .1
 ؛(أي تبني الفكر التخطیطي)لتخطیط التوجه نحو ا .2
 ؛التخطیط الاستراتیجي .3
  .التنفیذ الاستراتیجي .4
الإستراتیجیة لها أهمیتین بالغتین من حیث نوع المواد التي یحتاجها متخذ القرار عند اتخاذه هذا القرارات و 
فالتغیر السریع . (7002 ,ttuN)وكذلك فیما یخص النتائج المتوقعة من اتخاذ هذه القرارات  ،النوع من القرارات
اتیجیة بالنسبة للمنظمة في غایة الأهمیة في بیئة الأعمال جعل من تقییم فعالیة عملیة اتخاذ القرارات الإستر 
إن فعالیة اتخاذ القرارات . في سیاق بناء ورفع الأداء، وكذلك تحقیق المیزة التنافسیة والتغلب على منافسیها
مثال )الإستراتیجیة عن طریق أشكال توضیحیة  ملائمةالإستراتیجیة ممكن ملاحظته من خلال مؤشرات 
تتشكل . موعة أو تركیب المتغیرات التي تتكامل فیما بینها لتحدد الأداءأو عن طریق مج(. GCBمصفوفة 
إن المعلومات فیما . هذه المؤشرات بالاعتماد بالدرجة الأولى على مدخلات ومخرجات أنشطة أي منظمة
یخص فعالیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة ضروریة باعتبار أن المنظمات تحتاج إلى قدر كبیر من المدخلات 
كما أن المعرفة بفعالیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة تساعد المنظمة . تى تحقق قدر معین من المخرجاتح
 & , retsialG  ,ulgotaT ,gabrimeD)على فهم النقائص أو العجز وتحدد الصناعة التي تقود إلى المعیاریة 
  .(59 .p ,0102 ,miaZ
یوجد أنه  ttuN ( 0002)وراءه أهمیة تقییم البدائل إذ یرى كما أن أهمیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة جر 
متخذ القرار یقیم . لأسباب سیاسیة( 2)الكشف عن أفضل سبیل للعمل، ( 1: )سببین رئیسیین لتقییم البدائل
كون مرتبط یإن تفویض السلطة . موضع التنفیذ البدائل حتى یتوصل إلى أفضل إجراء ویحاول أن یضعه
فإن سیاسة المنظمة تحتاج إلى براهین مقنعة لدعم العمل قبل . عم العمل بطریقة مقنعةقوم بدیبحجة أنه 
كذلك فإن قرارات كثیرة للاختیار بین البدائل یعتبر عمل معقد، فهذا یؤدي إلى وجوب . وضعها محل التطبیق




خاذ القرارات تؤدي إلى لذا فإن كل من الاعتبارات السیاسیة وواقعیة ات. التقییم الدقیق لكل البدائل المتاحة
    .(061.p)ضرورة الاختیار الجید والموسع للبدائل حتى یتم اختیار القرار الاستراتیجي الملائم 
ترى الباحثة أن اتخاذ القرارات الإستراتیجیة هي عملیة بمقتضاها تولد وتتخذ المنظمة قرارات لها وعلیه 
ولها علاقة وثیقة بالتوجهات الإستراتیجیة للمنظمة آثار بعیدة المدى على الوضعیة التنافسیة للمنظمة 
یتخذ هذا النوع من القرارات استنادا للمعلومات الناتجة عن تقییم وتحلیل البیئتین . والخیارات الإستراتیجیة
  .الداخلیة والخارجیة للمنظمة واعتمادا على التنبؤات بما ستكون علیه بیئة الأعمال مستقبلا
  القرارات الإستراتیجیة خصائص اتخاذ .1.4.3.2
بحوث اتخاذ القرارات  أناستنادا إلى النظریة السلوكیة للمنظمة  nesleiN dna nesleiN( 1102)یرى 
فقد توصلت دراسات إلى أن  ،الأفراد یتخذهاالإستراتیجیة تركز على كیفیة تكییف القرارات العقلانیة التي 
 یمكنهم التأثیربیر على اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، كما لتنفیذیین وأصحاب الخبرات لها تأثیر كاخلفیات 
ازداد عولمة السوق على مدى العقود الماضیة والضغوط التي تلت ذلك على الإدارات أن كما . على الخیارات
  .(581.p)العلیا المنظمة زادت من القیود المفروضة على عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة 
أن الخصائص الإداریة والسلوكیة لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة  nesleiN dna nesleiN( 1102)كما أضاف 
في المقابل نجد أن النظریة السلوكیة للمنظمة تعترف . تسبق الدخول في وضع نموذج الاختیار العقلاني
لبیئة فإن أغلب بسبب تعقید ا، و وتدرك تأثیر مدى محدودیة الرشد في اتخاذ القرار واعتباره جزء لا یتجزأ منه
المنظمات تمیل للنشاط على مقربة من الممارسات الروتینیة حتى تتفادى نقص المعلومات، وعدم الیقین 
لذا في ظروف عدم التأكد فإن خلفیة متخذ القرار وخبرته لها تأثیر هام على . المتعلق بالنتائج المتوقعة
  .(681.p)القرارات المتخذة 
 لقرارات الإستراتیجیةالعوامل المؤثرة في اتخاذ ا .1.4.3.3
الاعتماد إلى من بین العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات الإستراتیجیة  nesleiN dna nesleiN( 1102)أكد 
كما أن حدود . حد كبیر على وضع المخططات المعرفیة والاستدلال على خلفیة المدراء التنفیذیین والخبرات
یم واختبار قرارات المدراء بشأن مشاكل المنظمة والتي تؤثر على تقیو ، متخذ القرار الإنسان تؤثر على إدراك
أن  كما، هذه نقطة الانطلاق لفهم وجهة النظرحیث أن فهم هذا التوجه هو  ،تحسین سلوك المنظمة وخیاراتها
المدراء في المستویات الإداریة العلیا یستندون في قراراتهم على مجموعة معطیات خاصة، مثل الأسس والقیم 
فاتخاذ القرارات الإستراتیجیة لا یتم في الحالة الواقعیة أو الفعلیة بل یتم  ،لمعرفیة وكذلك حالة اتخاذ القرارا
إذ ترى  السلوكیینتتعارض مع وجهة نظر  ةهذه النظر . بحسب إدراك المدراء وهذا ما یسمى بالواقع المفسر
واجه المنظمة هي نفسها العوامل المؤثرة على أن العوامل والمتغیرات المؤثرة في المشكلة التي ت نظرتیهم




فالمخططات المعرفیة من شأنها أن تكون موجها للمدراء في طریقة وكیفیة تخصیص  ،عملیة اتخاذ القرار
  .(781.p)الموارد والسیطرة على عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة 
( 1)على عملیة اتخاذ القرارات من خلال  الاعتماد على المعرفة التنفیذیة والقیم تؤثربالإضافة إلى أن 
تصفیة أو ترشیح الإدراك التنفیذي لمحفزات ( 2)؛ (noisiv)توجیه الاهتمام وبالتالي تحدید مجال الرؤیة 
فمتخذ القرار المعتمد على المعرفة . تعتبر عدسة من خلالها یتم تفسیر هذه المحفزات( 3)محددة فقط؛ 
لى المعرفة، أو افتراضات حول الأحداث في المستقبل، معرفة البدائل ومعرفة كقاعدة یبني قراراته استنادا ع
فالاعتماد على . أما القیم بدورها تمثل مبادئ لترتیب البدائل وفقا للأفضلیة. العواقب التي تكتنف كل بدیل
 .p ,1102 ,nesleiN & nesleiN)تشوه عملیة اتخاذ القرار والقرار الإستراتیجي  المعرفة والقیمة السابقة قد
  .(781
فاستنادا إلى نظریة الطبقات العلیا، فإنه یمكن استخدام  ،توجد وجهة نظر مناقضة لما سبقإلا أنه 
الخصائص الدیموغرافیة والتي یمكن ملاحظتها على كبار المدراء التنفیذیین لاستنتاج قواعد معرفیة وقیم 
إذ یمكن الاستفادة من أربع مزایا رئیسیة للسلطة التنفیذیة . نفسیة تكون بمثابة قواعد تنبؤ قویة للإستراتیجیات
حیازة السلطة التنفیذیة، الخبرة الفنیة، التعلم الرسمي، وكذلك : وهي یمكن استغلالها في الخیار الإستراتیجي
  .(781 .p ,1102 ,nesleiN & nesleiN)الخبرة الدولیة 
تیجیة، إذ یجب على متخذ القرار دراستها حتى یتمكن توجد عدة متغیرات تؤثر على اتخاذ القرارات الإسترا
  . من اتخاذ قرارات سلیمة، لأن أي خطأ سینتج عنه نتائج سلبیة
  متطلبات اتخاذ القرارات الإستراتیجیة .1.4.3.4
أن عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة تحتاج إلى الاستغلال الفعال  (0102 ,.la te mainomarbuS)یؤكد 
  .(675.p)توفیر الموارد للموارد ولیس مجرد 
على مستوى اتخاذ القرارات الإستراتیجیة فإن أنه  (4002 ,tdragnoB & ,arerreH ,nnamklaD)كما یرى 
إذ یجب أن تتخذ القرارات بأسالیب علمیة . أثر التنبؤ غیر جدیر بالثقة أو غیر ملائم لمثل هذه القرارات
في المقابل نجد  .(683.p)مستوى واحد لاتخاذ القرارات  تسمح برفع قیمة التقییم الموحد ویتم الحوار في
أن : تنفیذ القرارات الإستراتیجیة فإنه نحتاج إلى نوعین من التفكیریؤكدان أنه عند  eeL dna nehC( 3002)
القائد الأعلى وقدراته  تفكیرإن جودة   .ننظر إلى الخلف لنفهم الماضي، والتطلع إلى الأمام لنتنبأ بالمستقبل
فالقرارات الإستراتیجیة . الماضيبلحاضر اربط  یتمأي  ،فكریة تجعله یدرس الوضع الحالي والنظرة التاریخیةال
هي نتائج تأثیرات متنوعة السیاقات الناشئة عن أحداث سابقة، الظروف الراهنة، ووجهات النظر بشأن 
  .(941.p)المستقبل 




تحتاج في العادة إلى الوعي والالتزام عند استجابة   فقد أكد أن القرارات الإستراتیجیة iL( 5002)بینما 
مامات وكذلك المیولات الاهتو وذلك بسبب الاختلافات الموجودة بین وجهات النظر،  ،الأفراد والجماعات
إذ أن السبب لاعتماد  .ن الفریق المتنوع عند اتخاذ القرار قد یؤدي لإیجاد الحلول للصراعاتإالعملیة، ف
تیجیة على اتخاذ القرارات الجماعیة راجع إلى المزایا التي یتمتع بها هذا النوع من القرارات، القرارات الإسترا
  : (493.p)منها
 ؛قدرة الجماعة على اكتشاف الأخطاء تفوق قدرة الأفراد .1
 ؛الفهم الجید للمشكل محل الدراسة الجماعة أفضل من الأفراد في .2
 ؛ على حل المشكل أكثر یساعدهاوفرة المعلومات لدى الجماعة وامتلاكها معرفة  .3
  .خلق التعاون والتآزر بین أعضاء الفریق إمكانیة .4
تؤكد الباحثة أن المتطلب الأساسي لنجاح اتخاذ القرارات الإستراتیجیة هو التخصیص الأمثل لموارد 
 . المنظمة، سواء كانت مادیة أو بشریة
 وتحدیاتها اتخاذ القرارات الإستراتیجیة مناهج .1.4.4
ناهج في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، وسیتم توضیح هذه المناهج كل على حدى، كما سیتم توجد عدة م
  .توضیح أهم التحدیات التي تواجهها
  المنهج العقلاني في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة .1.4.4.1
لها یتم اتخاذ الموضوع المهم في دراسة اتخاذ القرارات الإستراتجیة متعلق بالمنهج أو العملیة التي من خلا
عملیة اتخاذ القرارات الرشیدة تحتاج إلى جمع معلومات ف. القرار وكیف یتم هیكلة أو تركیب هذه العملیة
القرار في إطار اتخاذ أي یتم  ،مختلفة عن البدائل المتاحة وكذلك دراستها بطریقة منصفة أي من دون تحیز
بدیلة للقرار المتخذ والآثار المترتبة على هذا القرار  ووضع  خطط بتأن ٍالواقع  والظروف المحیطة به دراسة 
إن اتخاذ القرار بطریقة عقلانیة یفترض أن المعلومات المتاحة لمجلس الإدارة كافیة تمكنه من . الذي اتخذ
العقلانیة أو الرشد حیث أن  ،ظل الظروف المحیطة ببیئة القرار في ،اتخاذ القرار على أفضل وجه ممكن
إن هذا المنهج المركب لعملیة اتخاذ القرار یتمیز من . تیار المعلومات وتحلیلها وتنظیمهامتضمنة في اخ
خلال القدرة للوصول إلى حقیقة أن القرار یتخذ عن طریق مراحل متمیزة یتم برمجتها في وقت معین ویمكن 
  .(1 .p ,1102 ,neortiC)ملاحظتها ودراستها بطریقة عقلانیة وموضوعیة 
أنه تم وضع عدة شروط لنجاح هذه العملیة العقلیة المنظمة من قبل عدة  neortiC( 1102)وقد أكد 
، 9991سنة  ttuN، 6791سنة  grebztniM، 7691سنة  rekcurDمفكرین على سبیل المثال 
  :(2.p)، تمثلت هذه الشروط في الآتي 5002سنة  notgnittihWو




 ؛لقرار من قبل متخذ القرارأهداف القضیة أو المشكلة و لالتعریف الواضح والجید  .1
 ؛ومات المتعلقة بالبدائل المحتملةعن المعل البحث الجدي .2
 ؛بدیل وتقدیر احتمال نجاح تطبیقه سلبیات وإ یجابیات كلباستخدام معاییر محددة یتم تقییم  .3
حتى عندما یتم ظهور الحل الأولي، یجب الأخذ في الاعتبار المعلومات الجدیدة إن توفرت وكذلك  .4
خبراء والدارسین والمحللین لهذا الحل، حتى وإ ن كان رأیهم مخالف في وقت مبكر للأفكار رأي ال
 ؛المطروح والخیار
 ؛ثار الإیجابیة والسلبیة لكل بدیلقبل اتخاذ القرار النهائي یجب إعادة النظر في الآ .5
لة تخدم في حابمثابة خطة بدیلة تس تعدللتنفیذ، یجب وضع خطة طوارئ  إذا كان القرار المتخذ قابلا .6
 ؛الفشل في تطبیق القرار المتخذ
بد من إعادة النظر أكد هل تم تحقیق الغرض منه أو لایتم إجراء متابعة للقرار المتخذ حتى یتم الت .7
 .فیه
عقلانیة أو رشیدة،  اتخاذ القرار عملیةتوفر هذه الشروط كلها حتى تكون لیس بالضرورة مع الإشارة أنه 
  .فقط صالح وقابل للتطبیق نكون بصدد اتخاذ قرار رشید یكون لدینا خیار واحدیل المثال عندما على سب
  اتخاذ القرارات الإستراتیجیةمنهج استخدام نموذج عام في  .1.4.4.2
نموذج عام لعملیة اتخاذ القرارات  9791اقترح سنة  grebztniMأن  nonniKcM( 3002)یؤكد 
  :(5.p)، كما هو موضح في الجدول أدناه الإستراتیجیة، ضمن هذا النموذج خمسة مكونات
  مكونات النموذج العام لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة(: 1.4)الجدول 
  التعریف  العنصر
  .إدراك المحفزات، فالمحفزات تشمل الفرص، التھدیدات، أو الأزمات  الإدراك
  .اختبار المعلومات الحالیة والجدیدة لتعریف القضیة  التشخیص
  .البحث عن الحلول لتطبیقھا أو تصمیمھا  میمالبحث والتص
ھذه العملیة المتعددة المراحل من  ي الجماعة والتحلیل لاختیار الحل،استخدام إصدار الحكم، رأ  التقییم
  .أجل تحدید البدائل
  .الترخیص باختیار الحل من قبل الإدارة العلیا  الترخیص
  .5.p ,3002 ,nonniKcM :ecruoS
أن اتخاذ القرارات الإستراتیجیة تبدأ بإدراك متخذ القرار للأسباب التي تدفعه إلى ( 1.4) یبین الجدول رقم
وتقلیل مخاطرها، هذا ما یدفع متخذ اتخاذ القرار كظهور فرص یجب اغتنامها أو تهدیدات یجب تجنبها 




ول الممكنة القرار إلى تشخیص الوضع عن طریق جمع المعلومات وتحلیلها، وبعد ذلك تم البحث عن الحل
والتي یتم تقییمها في وقت لاحق من أجل اختیار أفضل حل ممكن، أما آخر مرحلة فیتم الحصول على 
  .الترخیص بتطبیق الخیار الاستراتیجي أي أن یحظى البدیل المختار بالقبول من قبل الإدارة العلیا
 باستخدام المعلومات  اتخاذ القرارات الإستراتیجیةمنهج  .1.4.4.3
ت في الإدارة الإستراتیجیة أن التنفیذیین یتوصلون إلى القرارات الإستراتیجیة اعتمادا على عدة دراساترى 
على العواقب أو النتائج  معرفةالظروف المحیطة، البدائل المتوفرة وكذلك  تدرس بشكل جیدعملیة منهجیة 
تحتاج  ، حیثذ القرارهذا المنهج أو الطریقة یعرف على أنه عملیة رشیدة في اتخا. المترتبة عن كل بدیل
المنظمة إلى مجموعة معلومات مثل المعلومات عن المنافسة، الأسواق، التكنولوجیا، وكذلك توجهات البیئة 
الاجتماعیة ذات التأثیر على المنظمة، تستخدم هذه المعلومات كأساس لإصدار الحكم على آثار البدائل 
فاستخدام المعلومات یساهم في الحد من حالة . قة عقلانیةحتى یكون القرار المتخذ بطری ،وترتیب هذه البدائل
  .(1 .p ,1102 ,neortiC)عدم الیقین 
إذ الأولى . إلا أن الواقع یثبت إغفال دور المعلومات في عملیة اتخاذ القرارات neortiC( 1102)وأضاف 
د كشرط مسبق لضمان أن یتم تحدید الدور وقیمة الموارد والوصول إلى معلومات حدیثة بشأن هذه الموار 
في تفاصیل استخدام المعلومات أثناء اتخاذ القرارات  التدقیقكما أن . نجاح عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة
یثبت أنه یتم التركیز على عملیة اتخاذ القرار ولیس على جوهرها أي القرار المتخذ خلال هذه الإستراتیجیة 
  .(1.p) العملیة وجودته
  ات اتخاذ القرارات الإستراتیجیةتحدی .1.4.4.4
متخذي القرارات الإستراتیجیة یواجهون مهام معقدة للغایة، فإن  guahnørG dna hteslguF( 3002)حسب 
ات عواقب وخیمة على أداء مكن أن یكون للقرار یینامیكیة المتغیرة باستمرار، إذ خاصة في البیئات الد
یعتمد إلى حد كبیر على المعرفة والأحكام الصادرة عن المدیرین  اتخاذ القرار في مثل هذه المهامف ،المنظمة
من أجل التكیف مع التغیرات البیئیة واستغلالها على نحو فعال، لابد على صناع القرار و . أو المسیرین
  .(305.p) الإستراتیجي فهم سلوك السوق ومتطلباته بطریقة جیدة
الواقع العملي اتخاذ القرارات الإستراتیجیة تنطوي على أنه في  guahnørG dna hteslguF( 3002)كما أكد 
أولا، وقت المدیرین الذي یعتبر من الموارد النادرة والمكلفة جدا، لذلك عادة ما . مشاكل واعتبارات خاصة
ثانیا، قد یتردد المدیرون في . یجب الأخذ في الاعتبار الوقت المخصص للمشاركة في المشروعات البحثیة
الدراسات المتعلقة بالقرارات الإستراتیجیة لأنهم لا یریدون كشف جانب من واقع الأمور المشاركة في 
علاوة على هذا فإن طبیعة القرارات الإستراتیجیة تفرض قیودا من نوع آخر باعتبارها . الإستراتیجیة بمنظمتهم
  .(805.p)قرارات غیر متكررة 




 هيسیة التي تواجه المدراء في الإدارة العلیا العقبة الأساأن  nesleiN dna nesleiN( 1102)ویرى 
في . العملیات المتعددة، المعقدة، وعندما یكتنف الغموض اتخاذ القرارات الإستراتیجیة ضمن عدم التأكد البیئي
على الخیارات المثالیة لا تكون واضحة؛ وبالمقابل یجد المدراء التنفیذیون  العوامل المحفزة والمؤثرةهذه الحالة 
، والتي من غیر من داخل المنظمة أو من خارجهام أمام كم هائل من المعلومات سواء كان مصدرها نفسه
البشري مقارنة مع تعقیدات المشاكل التي تواجه  العقلبسبب محدودیة قدرات . الممكن استیعابها وفهمها كلیا
افظة على ملامح المشكلة الأفراد والمنظمات، فإن ترشید السلوك یدعو إلى نماذج مبسطة من شأنها المح
وقد أثبتت الدراسات أن متخذي القرارات یعتمدون على . الرئیسیة دون استیاء متخذ القرار من جمیع التعقیدات
توظیف القواعد والهیاكل المعرفیة وأسالیب الاستدلال لتبسیط عملیة اتخاذ القرار ولجعل التفسیرات والتقییمات 
  .(781.p) ى دراسة جمیع المعلومات المتاحةدقیقة إلى حد ما ودون الحاجة إل
یمكن القول أنه لا یمكن إیجاد منظمة لا تواجهها تحدیات عند اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، والمنظمة 
الناجحة هي التي تستطیع التكیف مع هذه التحدیات عن طریق تفادي التهدیدات ونقاط ضعفها، واغتنام 
  . تها بالفعالیة والكفاءة المطلوبینالفرص البیئیة واستخدام نقاط قو 
  التوجه الإستراتیجي للمؤسسة .1.5
ارتبط التوجه الإستراتیجي للمؤسسة بالطریقة التي اختارتها المنظمة للبقاء والنشاط ضمن محیط أعمال 
من دینامیكي، ویعد من المتغیرات المهمة لدى رجل الأعمال، في هذه الدراسة سیتم شرح التوجه الإستراتیجي 
ضرورة التوجه الإستراتیجي و أهمیته،  وبیانمفهوم التوجه الإستراتیجي تحدید خلال مجموعة من العناصر؛ 
توضیح مناهج مختلفة لدراسة التوجه الإستراتیجي، وأخیرا  ثمللمؤسسة باعتبار المنظمة تنشأ في بیئة متغیرة، 
   .و كلاسیكي ومنها ما هو حدیثیتم شرح مختلف النماذج لدراسة التوجه الإستراتیجي منها ما ه
  مفهوم التوجه الاستراتیجي .1.5.1
للوصول إلى المفهوم الدقیق للتوجه الإستراتیجي للمؤسسة سیتم دراسة تعریفات لمختلف الباحثین في 
المجال، ویتم إدراج أیضا أهمیة هذا النوع من التوجهات والتعرف أیضا عل أهم التطورات التي طرأت على 
  .ستراتیجي لیظهر بالمفهوم الحاليالتوجه الإ
  تعریفات مختلفة للتوجه الاستراتیجي .1.5.1.1
على أنه  gnortS dna nagroM( 3002)اختلفت تعریفات التوجه الإستراتیجي من باحث لآخر فقد عرفه 
إن . هاتخصیص موارد من خلال التركیز علىتحدید موقع المنظمة على المدى الطویل في بیئة تنافسیة، 
ا على أداء مدراسة التوجه الاستراتیجي تقدم صورة أفضل للمدراء للفهم الجید للموارد التنظیمیة وتأثیره
  . (361.p)المنظمة 




فقد عرفوا التوجه الإستراتیجي على أنه اتجاه المنظمة لخلق  (5002 , uohZ & , gnaY ,oaG ,uohZ)بینما 
یعتبران من أهم  الإبداعلتوجه نحو السوق والتوجه نحو اف ،السلوكیات السلیمة لتحقیق التفوق في الأداء
  . (1.p)التوجهات الإستراتیجیة للمنظمة لتحقیق النجاح على المدى الطویل 
فرأوا أن التوجه الإستراتیجي هو توجه الأعمال والأهداف التي  (8002 ,uL & , gnueY , uiY ,uaL)أما 
فالتوجه الإستراتیجي عبارة عن محدد أساسي لنجاح المنظمة  .تسعى الإدارة العلیا لتحقیقها داخل المنظمة
أو المحتوى الإستراتیجي أن التوجه الإستراتیجي  (1102, sumukO & , ulgonadaM ,icvA)كما أكد . (1.p)
، والحاجة إلى تصمیم مبادرات للمنظمةیعبران عن نفس المفهوم والمقصود منهما التوجه الإستراتیجي العام 
   .(1.p)جدیدة 
توجیه الجماعة نحو الاتجاه الذي یقود  بأنهالتوجه الاستراتیجي  )5002( cugneM dna huAعرف 
التوجه الاستراتیجي یقتضي تقاسم المعلومات ونشرها و . المنظمة للحصول على میزة تنافسیة مستدامة
   .(533 .p) یجيبالمنظمة، إلى جانب تخصیص الموارد والتي تكون موجهة نحو تحقیق التوجه الاسترات
مجموعة من القیم التي تسترشد بها المنظمة في مجالي  ایمكن اعتبارهالتوجهات الإستراتیجیة كما أن 
على وفر للمنظمات القدرة تالإستراتیجیة والقرارات التي تخلق السلوكیات السلیمة للتفاعل مع السوق، كما 
  . (283 .p ,1102 ,euX & ,iL ,uiL) تحقیق المزایا التنافسیة
عكس الاستراتیجیات التي یتم تنفیذها للسعي لتحقیق یالتوجه الاستراتیجي للمنظمة سبق  فبالإضافة لما 
كما یسهل التوفیق بین الإستراتیجیة والموارد المتوفرة والتي تساعد على التكیف مع . رالأداء المتفوق والمستم
  .(3 .p ,2102 ,nenakkuaL-annilemruH & ,alatiR ,oiniaS) ظروف السوق
أن التوجه الاستراتیجي یوفر وبدرجة مساویة جهودا هادفة وبعیدة الأمد لحمایة  (2102)أبو طه وأكدت 
واستثمار موارد المنظمة وضمان قدر مناسب من الرؤیة والمرونة المطلوبتین للمدیرین، لكي یكیفوا توجههم 
یجي یعطي المنظمات إرشادات حول متطلبات التحسین كما أن التوجه الاسترات. مع البیئة، وتلبیة احتیاجاتها
المستمر للأداء، إذ أن التوجه الاستراتیجي یعكس مستوى إدراك مدیري المنظمات للبیئة المحیطة بمنظماتهم 
  .(51. ص)وردة أفعالهم للتطورات والتغییرات البیئیة 
ر على تحقیق من السلوكیات ویسهالتوجه الاستراتیجي باعتباره مجموعة یرى أن  senyH( 9002)إلا أن 
، ویعتبر أیضا التوجه الاستراتیجي أنه المسألة الحاسمة التي یمكن أن تحدد نجاح أو إستراتیجیة المنظمة
فإن كما یمكن أیضا اعتبار التوجه الاستراتیجي متغیر یمكن التحكم والسیطرة فیه، وبالتالي  .منظمةفشل أي 
الأعمال  تحددوقد .  كانت هناك بوادر لتحسین الأداء الكلي للمنظمة المنظمات قد تسعى إلى تحسینه إذا
السابقة العدید من أشكال التوجه الاستراتیجي باستخدام مزیج الموارد لقیاس القیمة والمواقف بالتركیز على 
تراتیجي التوجه الاسف. للتوجه الاستراتیجي تأثیر مباشر وغیر مباشر على أداء الأعمالو  .المقاییس السلوكیة




یوصف على أنه التركیز الرئیسي على الأهداف الطویلة الأجل وأهداف المنظمة والإجراءات اللاحقة 
یم خدمة ممتازة للعملاء، أو العودة القویة دوالسلوكیات المتعلقة بتحقیق هذه الأهداف، فعلى سبیل المثال تق
 uaL( 0102)تختلف كثیرا عن وجهة نظر هذه النظرة لا  .(.p546)لتحقیق مكاسب مالیة على المدى القصیر
اللذان أكدا أنه یمكن فهم التوجه الإستراتیجي على أنه الفهم المعرفي واستیعاب وتفسیر البیئة  noturB dna
أي أنها تمثل أولویة تخصیص الموارد على المدى الطویل لنمو ثروة المساهمین . الخارجیة والموارد الداخلیة
الافتراض الأساسي في التوجه الإستراتیجي هو أن المعتقدات الإستراتیجیة أما . باعتباره الهدف النهائي
هذه المعتقدات تخص التفكیر الأساسي . الموضوعیة تدعم الإجراءات الإستراتیجیة التي تتخذها المنظمة
تقوم مثل مجال أنشطة المنظمة التي تتبعها، متى تقوم المنظمة بالعمل، وكیف  ،للمنظمة في عدة میادین
بأداء العمل ضمن هذه الأسس الفلسفیة، التوجه الاستراتیجي في المقابل یوجه الخیارات الإستراتیجیة للمنظمة 
  .(2.p)في عدة نطاقات 
مة لتحقیق أهدافها یعبر عن المسار العام الذي اختارته المنظ للمنظمةترى الباحثة أن التوجه الإستراتیجي 
أي  المتاحة هاوكذلك مواردالتي تنشط بها عتبار ظروف البیئة الخارجیة الا بعینالأخذ العامة، وذلك مع 
  . لدیها المتوفرةالتقید بالإمكانیات 
  أهمیة التوجه الاستراتیجي .1.5.1.2
أمور زادت من أهمیة التوجه الاستراتیجي ودفع الدراسات والبحوث الحدیثة إلى دراسة ما هي توجد عدة 
، ومن بین هذه الأمور قات الإستراتیجیة مع توجهات التصمیم التنظیمي والأداءالتوجهات الإستراتیجیة والعلا
  :(667.p ,8002 ,.la te uaL)ما یلي 
إ دراك وتفسیر البیئة الخارجیة والموارد الداخلیة، إذ أنه یمثل التوجه الإستراتیجي یستند على فهم و  .1
الطویل وباعتباره الهدف لى المدى أولویة تخصیص الموارد لتنمیة ثروة المساهمین في المنظمة ع
 ؛النهائي
المالیة وكذلك رأس تطور التوجه في الفكر الإستراتیجي إذ شمل الاستثمارات المختلفة، توزیع الموارد  .2
 ؛المال الفكري
یمثل كیف ترغب المنظمة وبقوة المنافسة في السوق،  وبالتالي كیفیة  التوجه الاستراتیجي كما أن .3
 ؛ویر الكفاءات، المنتجات والأسواقوتطالاستعداد لاكتشاف 
التوجهات الإستراتیجیة المختلفة تشمل الاستثمارات في الوقت المناسب، الموارد المالیة ورأس المال   .4
على أساس هذا التوجه الإدارة العلیا تنظم وتفسر المعلومات المتعلقة بالبیئة ومستوى الموارد . البشري
   .منظمةالضروریة التي یجب أن تملكها ال
  :(2.p)أن للتوجه الاستراتیجي أهمیة للأسباب التالیة أكدوا  (5002 ,.la te uohZ)كما أن 




 لا یوجد خیار إستراتیجي مفید عالمیا، وتحتاج المنظمات دائما لفحص ودراسة الشروط البیئیة .1
 ؛والتنظیمیة لتطویر إستراتیجیتها
مل البیئیة مثل عدم یقین السوق، الخصائص یتأثر صیاغة التوجه الاستراتیجي بمجموعة من العوا .2
في سیاقات مختلفة تكون . التنظیمیة للمنظمة، مثل هیكلها التنظیمي، الثقافة التنظیمیة، والأنظمة
  .بعض العوامل أكثر بروزا وبالتالي ینبغي النظر إلیها وأخذها بعین الاعتبار
  من وجهات نظر مختلفة التوجه الاستراتیجي .1.5.1.3
وجهة نظر المعرفة والإدراك الاجتماعي للمشاریع، : راسة التوجه الإستراتیجي من وجهتین نظریتینیمكن د
تماعي تؤكد على وجهة نظر الإدراك الاجف. نظر القائمة على الموارد أي نظرة الإدارة الإستراتیجیةالووجهة 
من . ا بالمزایا التنافسیة للمنظمةلبیئات الأعمال والمواقف التنافسیة لكنها فشلت في ربطهالطبیعة الشخصیة 
ناحیة أخرى فإن نظریة الموارد ترى وتركز على أهمیة الموارد التنظیمیة بما في ذلك الإدراك الإداري في 
إن . أن من خلال إدراك العملیات الإداریة یمكن خلق مزایا تنافسیة إلىخلق الربح، لكن هذه النظریة لم تنتبه 
على المزایا  سوف یمكن من الحفاظ المتاحةكیفیة الإدراك الإداري والموارد الدمج بین النظریتین حول 
  .(767.p ,8002 ,.la te uaL)التنافسیة للمنظمة 
منهج الإدراك الاجتماعي یوفر إطارا لفهم الكیفیة التي تدرك بها الإدارة أن  (8002 ,.la te uaL)كما أكد 
الإدارة العلیا تحتاج لنجاح المشاریع إلى الحصول على ف ،ع الجدیدةخلیة والخارجیة للمشاریالعلیا البیئتین الدا
.  جدا ةمكلففي المقابل، فإن الاعتماد على الواقعیة القائمة على المنطق . لمعلومات وبناء المعرفة التجاریةا
ید للتقدم إلى فاستخدام الأسالیب الإداریة البحثیة والفهم المحدود لجزء من المعلومات معا یكونان الطریق الوح
لهذا فرجال الأعمال والمدراء یعتمدون على الاستخدام المكثف للاستدلال . الأمام في عملیة اتخاذ القرار
لدراسة الإدراك الإداري أهمیة خاصة في حالة الغموض وعدم . الفردي والمعتقدات في عملیة اتخاذ القرار
یمكن وضع توجهات إستراتیجیة فعالة إذا كانت الإدارة  .في الصناعات ذات التكنولوجیا المرتفعة مثلاالتأكد، 
. العلیا قادرة على فهم وإ دراك البیئة التنظیمیة المتغیرة بشكل صحیح ویكون لدیها فهم جید لموارد المنظمة
وهذا یعني، أن تلك المنظمات لها تطلعات أقوى نحو استغلال الفرص بشكل سریع في البیئة الخارجیة 
  .(767.p)للانخراط في الأنشطة الإستراتیجیة  میلا، التكنولوجیا، والقدرات التنظیمیة، وأكثر وتطویر المنتجات
أنه حسب نظریة تخصیص موارد المنظمة، فالمنظمات تملك موارد حیویة  (8002 ,.la te uaL)ویرى 
مو أو إن المنظمات التي لدیها ضغوط كبیرة للن. معینة من أجل استغلال الفرص المتاحة في السوق
الحصول على موارد ضروریة لبناء وتحقیق مستمر لمزایا تنافسیة، بالإضافة إلى أن التكوینات أو التركیبات 
لتسهیل تحقیق هذه . المختلفة للموارد تسهل على المنظمة تحقیق الإستراتیجیات التنافسیة المختلفة
ل ونقل المعرفة في جمیع أنحاء المنظمة یسر الاقتناء الفعاتات، فالآلیات التنظیمیة هي التي الإستراتیجی
  .(767.p)تعتبر موارد رئیسیة تساعد المنظمات في بناء المزایا التنافسیة و 




الإدارة العلیا یجب أن یكون الجمع بین المنظورین الإدراك الاجتماعي ونظریة تخصیص الموارد یقترح أن 
اللازمة التي تقود المنظمة   لق المعرفة والقدرةلبیئة الأعمال، وبالتالي الرغبة في خ امناسب اتصور  الدیه
لامتلاك مزایا تنافسیة وتحسین الأداء، كما أن المنظمة استنادا إلى مواردها تحسن قدراتها في تطویر توجه  
  . (767.p ,8002 ,.la te uaL)إستراتیجي قوي 
 رسم الطریقستراتیجیة و ت تحدید توجهاتها الإمما سیق تستنتج الباحثة أن البیئة فرضت على المنظما
المناسب لمواجهة عدم الیقین، ویتم تحدید هذه التوجهات بالأخذ في الاعتبار كل متغیر ممكن أن یؤثر على 
  . المنظمة
  ضرورة التوجه الاستراتیجي للمؤسسة .1.5.2
ا سیتم أصبح تحدید توجه إستراتیجي واضح من قبل إدارات المنظمات من مستلزمات المنافسة والتنافس لذ
من الموارد البشریة لضمان نجاح هذا التوجه  الاحتیاجاتإبراز الفوائد المتأتیة من هذا التوجه، وكذا تحدید 
التحدیات التي تعترض هذا النوع من والنتائج المترتبة على التوجه الإستراتیجي للمؤسسة، كما لا یجب إهمال 
  .التوجه والتي ستقوم الباحثة بتوضیحها
  ائد التوجه الاستراتیجيفو  .1.5.2.1
حسب وجهة النظر الإداریة فإن فائدة أو استخدام التوجه الإستراتیجي یبقى عرضة للتساؤل إذا لم تفهم 
الداخلیة فللبیئة . إدارة المنظمة الحالات الطارئة التي تؤثر تأثیرا كبیرا على التنفیذ الفعال للإستراتجیة
حتاج إلى یفالتوجه الإستراتیجي ، لذلك وجه الإستراتیجي للمنظمةالخارجیة دورا هاما في تحدید نجاح التو 
الدعم التنظیمي والتزام الإدارة العلیا في تحقیقه وتعریفه في جمیع أنحاء التسلسل التنظیمي الهرمي للمنظمة 
ئد من أن للتوجه الاستراتیجي جملة من الفوا( 6002)الدهدار وقد أكد  .(053.p ,6002 ,uohZ & , eaP ,gnoeJ)
 :(85. ص)أهمها ما یلي 
، كما یساهم استراتیجیا ً الهامة والمسائل الأمور في الواضح التركیزیساعد التوجه الاستراتیجي على  .1
 لإستراتیجیة التي تواجه المنظمات؛في معالجة وحل القضایا ا
ووعیًا أكثر استجابة ، وجعلهم المدى طویل استراتیجي وتفكیر رؤیة بلورة على المدیرین یساعد .2
 وبصفة دائمة؛ بظروف البیئة وتغیراتها
 نظمات؛الم إدارة أداء على وأثرها السریعة البیئیة للتغیرات الجید الفهم تحقیق .3
 المنظمة؛ من المستفیدة الأطراف مصالح تحقیق شأنها من التي الإستراتیجیات وتنفیذ إعداد  .4
 ؛الطویل في الأجل لمنظمةلالتمیز في الأداء المالي وتطویر أو تحسین الأداء الكلي  .5
 ؛ تنمیة عادات التفكیر في المستقبل، و تحدید توجهات المستقبل إلى أین تتوجه المنظمة .6




جمیع الجهود  ودمجتوحید ، بالإضافة إلى توضیح الأهداف والتوجیه اللازم لمستقبل المنظمة ككل .7
  .نحو أهداف وغایات واحدة
  لموارد البشریةاحتیاجات التوجه الاستراتیجي من ا .1.5.2.2
 ,.la te nosniP)إن تحدید التوجه الاستراتیجي للمنظمة یحتاج إلى أربع مجموعات من الأفراد كالتالي
  :(73.p ,7991
یقومون بتحدید  المجلس التنفیذيیتكون من الإدارة العلیا وأعضاء ویعتبر رئیسیا الفریق الأول  .1
ف الرئیسي للمنظمة إلى مجموعة أهداف فرعیة وكذلك تقسیم الهد ،التوجهات الإستراتیجیة للمنظمة
وبعد تنفیذ هذه التوجهات یتم . ویوكلون للمستویات الدنیا الأمر بتحقیق وبلوغ هذه الأهداف الفرعیة
راسة الحاجة إلى إدخال ود ،مراجعة ما إذا تم التقید بهذه التوصیات والتوجیهات الإستراتیجیة
 ؛التعدیلات
المالیة، الإنتاج، : لإدارة الوسطى والمتضمن مختلف الإدارات التنفیذیةالفریق الثاني عبارة عن ا .2
على مستوى هذه الإدارة یتم تحدید أكثر للأهداف الفرعیة وجعلها  الخ،...التسویق، والموارد البشریة
ویتم الأخذ في ( عملي أو إداري)أكثر تحدیدا وتخصیصا أي كل هدف یوكل إلى جهة مختصة 
 ؛...(مالیة، تقنیة، إداریة،)نظمة لداخلیة للمالاعتبار القیود ا
یتم الاهتمام بالوحدات العملیة  ، حیثفریق آخر تحتاجه المنظمة وهو المستوى الإداري الأدنى .3
إدراج توصیات  وهي تهدف أساسا إلى ،نتاج ووحدة الأعمال الإستراتیجیةوالتنفیذیة مثل قسم الإ
ار الاعتب مع الأخذ بعینة لتحقیق الأهداف الفرعیة وتوجیهات وكذلك اقتراح خطوات عملیة مناسب
 ؛ المعلومات المتوفرة عن البیئة
كما تحتاج المنظمة إلى فریق رابع من الموارد البشریة وهذا الفریق جد متمیز ویتشكل من مجموعة  .4
( وغیرهم...المحامون، رجال بحوث التسویق، رجال البحث والتطویر)خاصة من الموظفین وهم 
ؤلاء هو تحدید القیود البیئیة والتنظیمیة والقانونیة، وكذلك توفیر بیانات تاریخیة أو آنیة عن ومهمة ه
الخ هذه البیانات المختلفة مهمة جدا ...المنافسین والمستهلكین، كذلك بیانات سیاسیة، دیموغرافیة
  .لأنها تسهل وتزید من نجاح تطبیق وتنفیذ الاقتراحات
  على التوجه الاستراتیجي النتائج المترتبة .1.5.2.3
من بین التوجهات الإستراتیجیة التوجه نحو السوق ومن المعروف جیدا أن  (5002 ,.la te uohZ)أكد 
المنظمة تتمكن من تولید بإتباع اتجاه السوق . ء التنظیميللاتجاه نحو السوق التأثیر الإیجابي على الأدا
هذه المعلومات تتمثل بالدرجة الأولى في احتیاجات  ،اونشر معلومات عن السوق في جمیع أقسامها وفروعه
توجه المنظمة نحو كما یتیح . زبائنها الحالیین والمرتقبین، فضلا عن المعلومات المتعلقة بمنافسیها وأنشطتهم




السوق الفرصة لتركیز الجهود الفردیة وإ دارات المنظمة وتوحیدها مما یمكن المنظمة من خلق وتقدیم قیمة 
كما أن التوجه نحو السوق یزید من ثقة الموظفین في أداء . ملاء وتحقیق أداء مرتفع ومتمیزأفضل للع
  .(3.p)منظمتهم في المستقبل 
التوجه نحو السوق قد یؤدي أیضا إلى تحسین الأداء النفسي، مثل أن  (5002 ,.la te uohZ)وأضاف 
حو السوق یؤكد على التعاون بین جمیع إدارات ویفسر ذلك بأن الاتجاه ن. الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي
المنظمة وأفرادها لتحقیق الأهداف المنشودة، وحتى یكون هناك التعاون وتحقیق الأهداف یجب على 
بعبارة أخرى أن یكتسب الموظفون . الموظفین أن یتشاركوا في شعورهم بالمساهمة في تحقیق أهداف المنظمة
نتماء للمنظمة ویشعرون أكثر بالارتیاح في وظائفهم ویصبحون أكثر التزاما الشعور بالافتخار والاعتزاز بالا
  . (3.p)وحزما 
  تحدیات التوجه الإستراتیجي  .1.5.2.4
إن التحدي الذي یواجه التوجهات الإستراتیجیة على أن آثارها تتوقف على دینامیكیة البیئة التنافسیة، إذ 
العملاء والمنافسین لها تأثیر إیجابي على أداء أن العدید من الدراسات أشارت إلى أن التوجهات نحو 
المنظمة، ودراسة أخرى توصلت إلى أن التوجه نحو العملاء یؤثر سلبا على أداء المنظمات في الصناعات 
لكن هذه النتائج تتعارض مع النتائج التي . التوجه نحو المنافسین یضر بأداء المنظمة عندما یكون الفنیة أو
ات الإستراتیجیة قد تكون قویة في البیئات أو السیاقات المتجانسة نسبیا، لكن عندما تشیر إلى أن التوجه
 ,oaG)یكون السیاق أكثر دینامیكیة فتحتاج المنظمة إلى اختیار المنظور الاحتمالي للتوجهات الإستراتیجیة 
  .(3.p ,7002 ,miY & ,uohZ
احها مقرون بمدى قدرتها على تحدید هذا یمكن القول أن التوجه الإستراتیجي أهم مرشد للمنظمة ونج
التوجه بكفاءة، وحتى تستطیع المنظمة التحدید الدقیق والتطبیق الصحیح لتوجها الإستراتیجي فهي تحتاج إلى 
تكامل جهود مواردها البشریة في مختلف المستویات الإداریة حتى تضمن نتائج إیجابیة وتتفادى المشاكل 
  . ي توجهها الإستراتیجيالتي قد تظهر جرّ اء الخطأ ف
  مناهج مختلفة لدراسة التوجه الاستراتیجي .1.5.3
توجد مناهج مختلفة لدراسة التوجه الإستراتیجي، فهناك من ربط هذا التوجه بموارد المنظمة، وهناك من 
تخاذ قام بربطها بالقدرات الدینامیكیة للمنظمة، وهناك من لدیه نظرة مغایرة واعتبرها من مخرجات عملیة ا
  .القرارات الإستراتیجیة، وفیما یلي سیتم شرح وجهات النظر هذه كل على حدا
  الموارد والتوجهات الإستراتیجیة .1.5.3.1
وأنه  (noitceriD ssenisuB)نوقش موضوع التوجه الاستراتیجي في عدة دراسات على أنه اتجاه الأعمال 
المنظمة العدوانیة في المنافسة في التي ترغب بها  ویوضح الكیفیة. الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقیقها




حسب نظریة تخصیص ب. الأسواقالتوسع في رغبتها في اكتشاف وتطویر قدراتها، منتجاتها، أو كذا السوق و 
إن إدراك الإدارة العلیا لموارد . الموارد، فإن الموارد تمنح المنظمة اعتبارات مهمة عند صیاغة الاستراتیجیات
أي ر على نظرة المنظمة إلى النمو على المدى الطویل وكذلك ثروة أصحاب المنظمة المنظمة تؤث
مختلف التوجهات الإستراتیجیة تحتاج إلى استثمارات مختلفة، موارد مالیة وبشریة، وأیضا إلى ف ،المساهمین
  .(2.p ,1102 ,uaL) أي إلى فكر قیادي یوضح المسار الذي تسیر علیه المنظمة الرأس مال السیاسي
أو یجب أن تحدد الأشیاء التي یمكن مون موارد المنظمة، ونقاط قوتها النسبیة، والتي بدورها المدراء یقیّ 
المدراء الموارد  لهذا فإن التوجهات الإستراتیجیة تكون تحت تأثیر كیف یدرك. المنظمة مستقبلا اتقوم به
فهم وإ دراك الفرص  یعجزون عنض المدیرین عندما یكون الاقتصاد في مرحلة انتقالیة بعف ،وقدرات المنظمة
أكثر خطورة لاستغلال  اوأسالیب االمتاحة في الأسواق الجدیدة، في حین هناك بعض المدراء ینتهجون طرق
وبالتالي فإن الإدارة العلیا لدیها إدراك مختلف في ما یخص قیمة الموارد في المنظمة . الأسواق الجدیدة
  .(2.p ,1102 ,uaL)لسیاق الذي یمر به الاقتصاد والاستراتیجیات الممكنة في ا
  التوجهات الإستراتیجیة والقدرات الدینامیكیة .1.5.3.2
تنشأ التوجهات المختلفة من اختلاف وجهات النظر بشأن الإستراتیجیة، مع أن مفهوم القدرات الدینامیكیة و 
تشارك مع التوجه الإستراتیجي في فهي ت المنظمةربطت عادة بوجهة نظر القائمة على تخصیص الموارد في 
وقد . دینامیكیةت الإستراتیجیة عبارة عن قدرات إذ یرى بعض المؤلفین أن التوجها. مجموعة من الخصائص
تم تعریف القدرات الدینامیكیة على أنها قدرة المنظمة للاندماج، بناء، وتكوین القدرات الداخلیة والخارجیة 
والتي نظریة تخصیص الموارد . ة، بالتأكید یمكن أن تستوعب فكرة التوجهاتللتصدي للتغیرات البیئیة السریع
ترى بأن الموارد التي تتمیز في نفس الوقت بالقیمة العالیة، الندرة، صعوبة التقلید، وكذلك عدم وجود بدائل 
لمورد لها هي مصدر للمیزة التنافسیة، والقدرات الدینامیكیة هي التي تغیر في خصائص المنظمة، حزم ا
  .(12 .p ,0102 ,alakaH)( القدرات)الفرید 
أن القدرات الدینامیكیة هي عبارة عن التوجهات السلوكیة للمنظمة لدمج وإ عادة  alakaH( 0102)كما أكد  
تكوین وتجدید وإ عادة خلق مواردها وقدراتها، والأهم من ذلك تطویر وإ عادة بناء القدرات الأساسیة للاستجابة 
كما تعرف القدرات الدینامیكیة على أنها أعلى القدرات . متغیرة لتحقیق المیزة التنافسیة المستمرةإلى البیئة ال
في المنظمة إذ تؤكد على السعي المستمر للمنظمة لإعادة تشكیل وتجدید وإ عادة خلق موارد والقدرات 
تبر من مقاییس هذا النوع فالتوجهات عبارة عن قدرة دینامیكیة، كما تع. الأساسیة لمعالجة التغیر البیئي
القدرات التي یمكن ملاحظتها عبر المنظمات بدلا من أن تكون فریدة من نوعها في المنظمات الفردیة 
  .(12.p)
مع أن القدرات الدینامیكیة تتعلق بالتغیرات الداخلیة في یؤكد على أنه   alakaH( 0102)بالإضافة إلى أن 
ن التوجه الاستراتیجي ورغم أنه یرتبط بالتغیرات الحاصلة في موارد الموارد التي تعتمد علیها المنظمة فإ




المنظمة الداخلیة إلا أنه أیضا یعتمد على التغیرات الحادثة في جوانب أخرى، أو في القدرات الدینامیكیة في 
ضا قد تتعلق بعبارة أخرى فإن التوجهات المختلفة تتبع المفاهیم المختلفة للإستراتیجیة، كما أنها أی. حد ذاتها
هذا یؤدي أو یقود إلى استنتاج أنه . بالتغیرات الحاصلة في السوق، المواقف من المبادرة، أو عملیات التعلم
لا یمكن الاعتماد الكلي على نظریة تخصیص الموارد، بل یجب أن تكون هناك مرونة أكثر من حیث وجهة 
  .(22.p)النظر الأساسیة للإستراتیجیة 
إلا أن التوجهات  ،لم یربطوا صراحة  بین القدرات الدینامیكیة والتوجهات الباحثینأن من على الرغم و 
الإستراتیجیة غیر مستقلة عن وجهة النظر القائمة على الموارد أي نظریة تخصیص الموارد أو القدرات 
لوكیات تساهم الدینامیكیة للمنظمة، كما أن التوجهات الإستراتیجیة المنفذة من قبل المنظمة تؤدي إلى خلق س
  . (22 .p ,0102 ,alakaH) في التفوق في الأداء
   لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة نتیجةالتوجه الاستراتیجي  .1.5.3.3
إستراتیجیة الأعمال تمیزت على أنها الطریقة التي من خلالها المنظمة تقرر التنافس، وتشمل السعي نحو 
بالنظر إلى مركزها فإن قضیتها المحوریة في و . افسیة في الصناعةالانجاز، تحقیق والمحافظة على المیزة التن
في الواقع، . اتخاذ القرارات التنظیمیة، فإنه لیس من الغریب أن یكون مفهوم الإستراتیجیة یربط بنتائج الأداء
أن  من الباحثین الإداریین یكرسون انتباههم نحو التوجه الاستراتیجي، إذ أنه من دون شك اكبیر  افإن عدد
التي یمتلكها المنافسون والتركیز على تلك فكرة الأداء المتفوق تحتاج أن یكتسب العمل مزایا أعلى من 
  .(461.p ,3002 ,gnortS & nagroM)التفكیر الاستراتیجي 
لعملیة، الإستراتیجیة تتجه إلى تبني االإدارة أن النظریة المعیاریة في  gnortS dna nagroM( 3002)ویرى 
الإداریة اختبار وفحص الأنشطة التنظیمیة و أن بحوث العملیات تقوم بحیث  ،، أو وجهات نظر بیئیةالمحتوى
بحوث المحتوى تتضمن خصائص القرار الإستراتیجي أما الناتجة عن اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، 
ن الكل یأخذ مكانه وإ ستراتیجیة العمل في حد ذاتها، وتركز بحوث السیاق على الشروط التي یمكن بموجبها أ
  .(461.p)
معظم الدراسات الإستراتیجیة تركز على حالات الظواهر أن  gnortS dna nagroM( 3002)كما أكد 
مع ذلك فإن أدبیات . الداخلیة والخارجیة التي یمكن التحكم بها والتي یمكن قیاس أثرها الواضح على الأداء
تمت . تراتیجیة وتقییم العلاقة بین هذه العملیات والأداءالدراسات أسست من أجل فهم طبیعة العملیات الإس
دراسة جوانب عدیدة من العلاقات من قبل أفراد، مجموعة، من وجهة نظر تنظیمیة، حیث توصلوا إلى نتائج 
إن عدم الإجماع على النتائج في البحوث الإستراتیجیة في الآونة الأخیرة لعب . غیر واضحة أو غیر ثابتة
ي تفسیر الاختلافات في أداء الأعمال على حد سواء عندما تأخذ في الاعتبار الربط في قضایا دورا كبیرا ف
  .(461.p)العملیة الإستراتیجیة فضلا عن امتلاكها حق بناء القرارات 




ركز أساسا على مخرجات عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، یضافة إلى أن محتوى الإستراتیجیة بالإ
عمال الإستراتیجیة یظهر جلیا في المنظمة التي تصفها على أنها الإستراتیجیة المناسبة، وطریقة محتوى الأ
درس التوجه لقد . الاستعداد الاستراتیجي، الخیار الاستراتیجي وكذلك التوجه الاستراتیجي الأكثر شیوعا
فمنهج . لمقارنمنهج السرد، المنهج التصنیفي، والمنهج ا: الاستراتیجي حسب ثلاث وجهات نظر مختلفة
حدث فرید من نوعه، حالة،  السرد یسعى إلى الوصف الشفهي للطابع الشمولي للإستراتیجیة على أنها
یعتمد هذا النوع من المناهج على الأسالیب النوعیة، وعلى الاختبار النظري بالتركیز على  ، حیثوتنظیم
تقییمها بدقة معاییر وموازین، وتقتصر الوصف والسرد إلا أنه لا یقیس بشكل كاف المتغیرات التي یمكن 
 ,gnortS & nagroM)المقارنة عبر وحدات التحلیل لأن إستراتیجیة المنظمة، البیئة، والظروف الزمانیة وحیدة 
  .(461.p ,3002
ظهر المنهج التصنیفي كمنهج بدیل لمنهج السرد، ویقوم هذا المنهج على تصنیف المنظمات وفق حجج 
ویستند تصنف المنظمات إلى القیام بالمقارنة ولیس التحلیل بین المنظمات المصنفة، . مسبقة أو حجج لاحقة
، وتجدر الإشارة إلى أن هذه التصنیفات لا تحدد ومن أهم التصنیفات نجد المنقب، المدافع، المحلل والمتفاعل
  ت وأعمالها بطریقة دقیقةالفروق الدقیقة التي تبنى علیها الاستراتیجیات، كما أنها لا تفسر تصرفات المنظما
  .(461.p ,3002 ,gnortS & nagroM)
أما المنهج الثالث لتقییم إستراتیجیة الأعمال هو المقارنة وتسعى إلى التقییم الإستراتیجي عن طریق 
لذا، فالإستراتیجیة لدیها أهمیة نسبیة تقدمها للمنظمة على . المنظماتصفات متعددة أو أبعاد مشتركة لكل 
هذا المنهج، بالتالي ینظر إلى التغلب على القیود التجریبیة للطریقة . بعد للتوجه الإستراتیجيمدى كل 
التصنیفیة في هذا التوجه الإستراتیجي لا ینظر عبر التصنیفات الإستراتیجیة الصارمة، ولكن بدلا من ذلك، 
اقترح  9891كن سنة إن التصورات بخصوص المقارنة الإستراتیجیة محدودة ل. على طول أبعاد محددة
العدواني، المحلل، المدافع، المنتفع مستقبلا، المتفاعل، : ستة أبعاد للتوجه الإستراتیجي وهي namartakneV
  . (561.p ,3002 ,gnortS & nagroM)والمخاطر
من خلال دراسة المناهج المختلفة التي درست التوجه الإستراتیجي، ترى الباحثة أن هذا الأخیر عبارة عن 
اتج من نواتج عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، وعلى المنظمات أن تبني توجهاتها الإستراتیجیة استنادا ن
  . إلى الموارد والقدرات المتاحة لدیها وبما یتیح لها فرصة التمیز والتغلب على منافسیها
  نماذج مختلفة للتوجه الاستراتیجي  .1.5.4
سة التوجه الإستراتیجي، وستقوم الباحثة بدراسة أهم هذه النماذج قام عدة باحثین بإدراج نماذج مختلفة لدرا
، ثم دراسة نموذج التوجه الإستراتیجي حسب السمات (8791) wonS dna seliMبدایة من أول نموذج ل 
 .التنافسیة، وفي الختام سیتم دراسة أهم نموذج وهو نموذج حسب المدخل السلوكي




    (8791) wonS dna seliM ـل نموذج التوجه الاستراتیجي .1.5.4.1
ة أو بیئة الصناع)مع بیئتها الخارجیة  المنظمةیشیر التوجه الإستراتیجي إلى الطریقة التي تتكیف بها 
البحوث في إدارة الأعمال الإستراتیجیة ركزت على تحدید وفهم مستوى ، حیث أن (البیئة التنافسیة \الأعمال
 ـهیكلة الطوارئ أو الحالات الطارئة لوحسب نظریة . الصناعات التوجه الإستراتیجي داخل الصناعة وعبر
فإن البحوث ركزت على تصنیف المنظمات عبر مخططات بالاعتماد على أنماط  7491سنة  rebeW
 المنظمةعادة ما تستخدم التوجهات الإستراتیجیة لدراسة العلاقة الموجودة بین إستراتیجیة . التكیف البیئي
  . (841.p ,1102,.la te icvA)وأدائها 
وضعا أحد أبرز الأنماط  8791سنة  wonS dna seliMأن كل من  (1102 ,.la te icvA)وقد أكد 
وفقا لتصنیف هذین الباحثین فإن . التوجه الإستراتیجي للمنظمة وأدائها نلإستراتیجیة التي تصف العلاقة بیا
لتحقیق أداء ( المنقب، المدافع، المحلل، المتفاعل)من بین التوجهات الإستراتیجیة الأربعة  االمنظمة تتبع نوع
هذا النموذج لیس سوى أحد الأنماط المستخدمة على نطاق واسع في میدان البحوث الإستراتیجیة . المنظمة
لكنه أیضا وصف یشمل ویجمع بین عناصر رئیسیة مثل الهیكل، الإستراتیجیة، العملیة، وكذلك علاقتهم 
( 1.5)الجدول رقم و . للخصائص التنظیمیة المرتبطة بالإستراتیجیة اوفر وصفا دقیقفهذا التصنیف ی. بالأداء
  : (841.p)یصف هذه التوجهات 
  (8791) wonS dna seliM ـوصف التوجهات الإستراتیجیة ل (: 1.5)رقم الجدول 
  الوصف  التوجه الإستراتیجي
تنافسیة من القیادة السوقیة من التي یظهر توجهها وسعیها نحو خلق میزة  المنظماتهي   المنقبون
یقوم . خلال الریادة في تقدیم منتجات جدیدة وكذلك في تطویر وابتكار التقنیات والعملیات
المنقبون باستمرار بمراقبة البیئة الخارجیة رغبة في الاستجابة وبسرعة ومبكرا لأي إشارة 
تاج منتج جدید أو العمل في إن ح في كونهم أول من دخل أو الرائدللفرص واغتنام فرص الرب
لدیهم مجال سوقي واسع ومنتجات مرنة، لأنهم یقومون بتعدیلات . ضمن نطاق سوق جدیدة
وتحسینات مستمرة للاستفادة من إدراكهم للفرص المتاحة، لهذا السبب نجد أنهم یحتاجون 
  .متطلبات تسویقیة عالیة ویعتمدون بشكل رئیسي على التكنولوجیا
إذ یؤكدون على الفعالیة،  .المدافعة تكون توجهاتها داخلیة المنظماتیض المنقبون فإن على نق  المدافعون
ویركزون على الحفاظ على مكانتهم ضمن مجموعة محدودة  للمنظمةبالتنظیم الجید  یهتمون
نتیجة لتركیزها الضیق نادرا ما  تحتاج هذه المنظمات إلى إجراء . من المنتجات أو الخدمات
في مجال التكنولوجیا، هیكلها، أو طرق وأسالیب عملها، وتركز جهودها إلى  تعدیلات كبیرة
فالمدافعون لا یحبون المخاطرة، إذ أنهم یمیلون إلى أن . تحسین فعالیة عملیاتها القائمة حالیا





  .841.p ,1102, sumukO & , ulgonadaM ,icvA : ecruoS
  نموذج التوجه الاستراتیجي حسب السمات التنافسیة .1.5.4.2
تیجي بغض النظر عن خصائص وممیزات بیئة أنه یوجد  ستة أبعاد للتوجه الاسترا  ucleV( 0102)یرى 
العدائي، المحلل، المدافع، التوجه نحو المستقبل، المتفاعل، ومتجنب : الأعمال التي تنشط بها المنظمة وهي
  .الخطر
تم وضع سبعة أبعاد للتوجه الاستراتیجي سنة فقد أكدوا أنه  (4002, llekrihT & , ffuH ,repooH)بینما 
، لتعكس ممیزات 7991وآخرون سنة  nahCوتم تعدیلها من طرف الباحث  namartakneVمن قبل  9891
هذه الأبعاد تركز على المنافسة القویة، فضلا عن تركیزها على الأسواق، وعلى الوسائل التي . الإستراتیجیة
یجي، كما تعكس الغایات، في مقابل تحقیقها السلوك المقصود وتنفیذ الإستراتیجیة بدلا من التخطیط الإسترات
  . (3.p)أن التوجه الإستراتیجي یعكس السیاق أو الظروف المحیطة به 
الإستراتیجیة متعددة الأبعاد وظرفیة، وتشمل التكیف وتحدید موقع المنظمة فرأى أن  yohC (1002)أما 
في استغلال  من الموارد الداخلیة، القدرات والأنشطة والمزج والتنسیق بینها، سواء في الاستجابة للتهدیدات أو
وهي السرد،  توجد ثلاث طرق لقیاس بناء الإستراتیجیةو . الفرص المتاحة في البیئة الخارجیة للمنظمة
الصفات والأبعاد الأساسیة لبناء فالأسلوب المقارن یهدف لقیاس . التصنیف، أو الأسلوب المقارن
یجیة استنادا إلى سمات الإستراتیجیة تمییز بین ستة أنواع من التوجهات الإستراتالإذ یمكن  ،لإستراتیجیةا
  .یتخلوا عن منافسیهم في مجال الابتكار، ویبحثون فقط عن الفرص الأكیدة في نطاق خبرتهم
هذه المنظمات قادرة على . النوع هناك مزیج بین توجهات كل من المنقبین والمدافعین في هذا  المحللون
التركیز على الفعالیة والإنتاجیة لما یكون السوق مستقر، كما في الوقت نفسه تتحرك بحذر 
في مجال جدید عن طریق الفحص الدقیق والإبداع عندما یكون السوق دینامیكي أو 
فهذه . لسوق الجدید یتم عندما تثبت جدواه من قبل المنقبینإن الاتجاه نحو ا. مضطرب
المنظمات تقوم بأداء كل ما یقوم به المدافعون لكن باعتدال وفي نفس الوقت تقوم بتقلید 
  .وتأخذ أفكار منظمات أخرى وتقوم بتسویقها بنجاح
ل وفقط تقوم بالاستجابة السوق بشكل ثابت ب- المنظمات في هذا النوع لیس لدیها توجه المنتج  المتفاعلون
إن هذا . للظروف التنافسیة وتكون مجبرة للقیام بذلك على نحو متضارب وطریقة غیر مستقرة
. السلوك غیر المستقر والقرارات موجهة نحو المدى القصیر مقابل التوجه نحو المدى الطویل
السوق، كما  \جیحاول الحفاظ على المكاسب الفعلیة من تعریف مجال المنت إن هذا الصنف لا
  .أنه لا یحاول الاستفادة من الفرص البیئیة المقابلة للتحقیق أو أخذ المخاطر الحقیقیة




وسنتطرق  .(2.p)عدوانیة، والتحلیل، الدفاعي، المنفعة في المستقبل، المتفاعل، والمخاطرة : التنافسیة فنجد
  :لكل نوع من التوجهات الإستراتیجیة على حدا في النقاط التالیة
الخارجیة وبالخصوص الاتجاه حسب هذا النوع تكون المنظمة متجهة نحو البیئة  :التوجه العدواني .1
ویمكن أن تستند . كما یتم التركیز أكثر على الفعالیة أكثر من الكفاءة. والتركیز على المنافسین
السوق، أو اعتمادها على رفع استثماراتها  التوسع فيالمنظمة العدوانیة على ابتكار المنتجات أو 
تكثف هجومها في المدى القصیر أو تتجه كما أن المنظمة إما أن . نسبیا لتحسین حصتها السوقیة
أن  yohC (1002)ویرى . (4.p ,4002 ,.la te repooH)إلى توسیع حصتها السوقیة في المدى الطویل
هذا التوجه یظهر في المنظمات ذات النزعة في مواجهة وتحدي منافسیها بشكل مباشر ومكثف 
اض الأسعار، التمایز، واستهداف نقاط مثل انخفسیاسات وتشمل استخدام  .ویتفوق علیها في السوق
القدرة بالإضافة إلى تسویق منتجات بجودة أعلى من منافسیها وترویج المبیعات و . الضعف منافس
وتبدي في  المنظمة تسعى إلى النمو العدائي،علاوة على ذلك فإن  .على الإعلان أو التصنیع
وتكون إستراتیجیتها متجهة نحو نجاح . سیهاإستراتیجیتها الاهتمام الواضح بالفوز والتغلب على مناف
  .(2.p)المبیعات ونادرا في الواقع ما یعاق نجاحها في السوق على المدى الطویل 
كما هو الحال في تجنب المخاطرة، فهذا  (4002 ,.la te repooH)حسب  :التوجه التحلیلي أو المحلل .2
ا كانت أعمال المنظمة كبیرة وذات أهمیة البعد یعكس حذر المنظمة عند اتخاذ القرارات، ولاسیما إذ
إذ یعكس التوجه التحلیلي نحو البحث الشمولي عن جذور المشاكل من أجل إیجاد أفضل . بالغة
موقف المنظمة إلى یشیر فالتوجه التحلیلي yohC (1002)وأكد هذه النظرة . (5.p)الحلول الممكنة 
فهم البیئتین الداخلیة والخارجیة للمنظمة، ، و هامدى البحث العمیق في جذور لحل مشكلة شاملة، و 
  .  (2.p)لتولید أفضل البدائل لحل المشكلة، وتخصیص الموارد اللازمة لتحقیق الأهداف المحددة 
غالبا ما ینظر إلیه على أنه الاتجاه المضاد للعدوانیة، وهنا تركز المنظمة حمایة  :التوجه الدفاعي .3
كما . والحفاظ على قوتها الداخلیة، أو تحسین كفاءتها الداخلیة ویتم هذا بحمایة. نفسها من المنافسة
قد تلجأ أیضا إلى تحسین علاقاتها بالموردین والعملاء، وتحسین قدرتها على التفاوض معهم 
التركیز على و یشیر للسلوك الدفاعي للمنظمة أنه  yohC (1002)ویرى .(5.p ,4002 ,.la te repooH)
المنظمات الدفاعیة تركز على مجالات المنتج إن . ض تكالیف العملیاتالإنتاجیة والكفاءة وتخفی
والتكنولوجیا  هاأسواقبي، وتمیل للدفاع عن منتجاتها و والسوق في حیز ضیق والمتمیز بالاستقرار النس
بدلا من تطویر منتجات وأسواق جدیدة، فهذا المجال یحفظ للمنظمة شهرتها، كما یضمن لها التركیز 
لإنتاج من حیث التكلفة، بالرغم من استبعادها الاستفادة من الفرص والتطورات الحاصلة على كفاءة ا
  .(2.p)في البیئة الخارجیة، وفي الوقت ذاته فهذا یقلل من تكییفها لقدراتها 




كثیرا ما یتم الخلط بینه وبین التوجه العدواني، أنه  (4002 ,.la te repooH)یعتقد  :التوجه المتفاعل .4
ستراتیجي المتفاعل یعبر عن السعي الدائم لتحسین نقاط قوة المنظمة واغتنام الفرص الكثیر التوجه الا
على عنصر من العدوانیة في مجال المنافسة بالفوز  یشتملفهذا النوع . في السوق التي قد تنشأ
ة الكبیرة یكون لدیه القدر  لنباغتنام الفرص، إلا أنه یكون أكثر تركیزا على حیازة الصدارة وبالتالي 
إذ أن هذا النوع یستعین بالبحث المستمر عن فرص السوق . على التحكم والسیطرة في زمام الأمور
 (1002)بینما عرفه  .(5.p)والاعتماد على التجریب ومع احتمال الاستجابة إلى تغیر الاتجاهات 
المعرفة بالطلب  ممیزة لقائد السوق الذي یستخدم التبصر لاستباق استشرافیةنظرة على أنه  yohC
إذ یعكس كیف تتفاعل المنظمة مع الفرص المتاحة في السوق، إذ  تعمل . المستقبلي وشكل البیئة
  .(2.p)على المبادرة للتأثیر على اتجاهات السوق وتوقعات الطلب 
هنا یتم التمییز بین وجهات النظر حول ما تحققه المنظمة في  :التوجه نحو المنفعة المستقبلیة .5
یتم استخدام التنبؤ . لطویل والمدى القصیر، إذ یتم التركیز على الاستمراریة في المدى البعیدالمدى ا
أن هذا التوجه  yohC (1002)ویؤكد  .(4.p ,4002 ,.la te repooH)بالمبیعات ودراسة رغبات العملاء 
ذلك في اتخاذ وینعكس . علق بالمستقبل، لاعتبارات زمنیة أو التوجه نحو الوقت في اتخاذ القراریت
القرارات الإستراتیجیة الرئیسیة، حیث یتم الاحتفاظ بالتوازن بین الفعالیة في المدى الطویل مقابل 
كما یعكس المنفعة المستقبلیة المتأتیة من بناء علاقات طویلة الأمد مع . الكفاءة في المدى القصیر
والتي تؤثر إیجابا على مستدامة سیة تناف مزایا من المتعاملین مع المنظمة لتحقیقالموردین وغیرهم 
  .(2.p)أداء الأعمال 
المخاطرة  في البدایة كان یقصد بهذا التوجه (4002 ,.la te repooH)حسب  :التوجه متجنب المخاطرة .6
لكن طور هذا . والمتوقع أن یكون جلیا في طریقة تخصیص الموارد، وبشكل عام في اتخاذ القرارات
ویقصد به  ،إذ أصبح مفهومه معاكس للمخاطرة. النفور من المخاطرالنوع وغیر لیصبح تجنب أو 
أن المنظمة تمارس نشاطاتها وعملیاتها الداخلیة بحیطة وحذر بغض النظر عن محیطها الخارجي 
فقد أطلق على هذا التوجه اسم المخاطرة والذي یعكس النظرة التقلیدیة yohC (1002)بینما  .(5.p)
، إذ یرتبط "المغامرة في المجهول"یتم تعریفه بطرق مختلفة مثل ورأى أنه  ،لهذا التوجه الإستراتیجي
إن الاعتماد على المخاطرة  یؤثر على الأداء . بالشعور بعدم الیقین في تخصیص موارد المنظمة
 .(3.p)الاقتصادي للمنظمة ویعتبر من القضایا الحرجة في الإدارة الإستراتیجیة 
توجه یغطي الإبداع والابتكار بالنظر إلى العروض الموجودة بالسوق، هذا ال :التوجه نحو الابتكار .7
مناخ أو  ، حیث أنلوجیا المعلومات لتعزیز الابتكاروطرق ممارسة الأعمال التجاریة، واستخدام تكنو 
بیئة الأعمال الحالیة توحي أو تشیر بأن التوجه نحو الابتكار یشكل بعدا مهما في التوجه 
  .(4.p ,4002 ,.la te repooH)الاستراتیجي 




    نموذج التوجه الاستراتیجي حسب المدخل السلوكي .1.5.4.3
التوجه الإستراتیجي یعكس التوجهات الإستراتیجیة المنفذة من قبل المنظمة التي ترشد النشاطات الحقیقیة 
سوق، التوجهات الإستراتیجیة قابلة للتطبیق تشمل الف .التي تؤدي إلى تحقیق أداء مستمر ومرتفعو 
یتشكل و . الباحثینالتكنولوجیا، والتوجهات نحو البیع، إذ أن التوجه نحو السوق حظي باهتمام كبیر من طرف 
و المنافس، والتنسیق بین التوجه نحو المستهلك، التوجه نح: التوجه نحو السوق من ثلاث مكونات سلوكیة
یمكن معالجة كل  هسلوكیاتها مختلفة كما أن فالدراسات الحالیة أشارت إلى أن هذه العناصر الثلاثة ،الوظائف
  .(2.p ,7002 ,.la te oaG)منها كبناء مختلف عن الآخر أو متمیز عن الآخر
العملاء، المنافس، والتوجهات : أن التوجهات الإستراتیجیة الأكثر أهمیة هي (7002 ,.la te oaG)كما أكد 
كافي لاستهداف العملاء وذلك لتقدیم قیم متفوقة بالنسبة فالتوجه نحو العملاء یركز على الفهم ال. التكنولوجیة
حو المنافس ویقصد به التركیز على فهم نقاط القوة والضعف لدى المنافسین الحالیین والمرتقبین نالتوجه . لهم
بینما التوجه نحو التكنولوجیا فمعناه أن المستهلكین یفضلون المنتجات والخدمات المتمیزة . أو المحتملین
هذه الأنواع الثلاثة من التوجهات الإستراتیجیة تمثل التركیز النسبي للمنظمة لفهم وإ دارة . تفوقة تكنولوجیاوالم
  .(4.p)القوى البیئیة والتي لها تأثیرات مختلفة على أداء المنظمة 
التوجهات الإستراتیجیة أن  (8002 ,otekneraaS & , nenialamuuP , alemmuN ,nenutnaJ)بینما یرى 
لمهیكلة تشیر إلى العملیات، الممارسات، المبادئ وأسالیب اتخاذ القرار، ترشد أنشطة المنظمة ولاسیما في ا
محل اهتمام الدراسات وبحوث المهیكلة هي التوجهات الإستراتیجیة و . سیاق البیئة الخارجیة والتنمیة التنظیمیة
غم من الاهتمام الكبیر بهذا الموضوع إلا أنه لا على الر و . الإدارة الإستراتیجیة، تنظیم المشاریع، والتسویق
ینظرون إلیه على أنه انعكاس  المفكرینبعض . یوجد اتفاق في الآراء حول طبیعة بناء وتركیب هذا المتغیر
لفلسفة وثقافة إدارة المنظمة والتي توجه سلوك المنظمة، والبعض الآخر یرى ویؤكد على أنها الاستجابة 
من أمثلة التوجهات الإستراتیجیة . شطة التي تحتاجها المنظمة في تنفیذ الإستراتیجیةلمؤشرات السوق والأن
التي درست سابقا التوجه نحو السوق، التوجه نحو التعلم، التوجه نحو الأعمال الحرة، والتوجه نحو المهیكلة 
  .(061.p)إدارة المعرفة 
اتیجیة للمنظمة من منظور القدرات الحیویة دراسة التوجهات الإستر أن  (8002 ,.la te nenutnaJ)وأضاف 
فالأنواع الثلاثة للتوجهات الإستراتیجیة تعكس خصائص . یعتبر من المداخل المهمة لدراسة هذا الموضوع
على القدرة سلوك المنظمة، وبالتالي تكون ذات صلة من حیث وجهة نظر القدرة الدینامیكیة، مع التركیز 
 .قبلیة وتطویر قیمة تولیفات جدیدة للموارد لتتناسب مع الاحتیاجات المتغیرةعلى توقع اتجاهات السوق المست
لكن . فالتوجهات الإستراتیجیة تنمي مجموعة من قدرات المنظمة باعتبارها عناصر من القدرات الحیویة
تعلم الملاحظ أنه یوجد اختلاف بین اهتمامات هذه التوجهات إذ یكون للتوجه نحو المشاریع والتوجه نحو ال
 .(061.p)أسس تنظیمیة أوسع من التوجه نحو السوق 




الإبداع والتوجه نحو السوق عبارة عن توجهات أكد أن التوجه نحو  gnaY dna uohC( 1102)أما 
یركز التوجه الإبداعي على أهمیة حیازة التكنولوجیا . إستراتیجیة أو فلسفة أعمال توجه نشاط وأعمال المنظمة
تكنولوجي، بینما التوجه نحو السوق فیركز على احتیاجات المستهلك وكیفیة حیازة أو المتطورة والتمیز ال
كلا من التوجه الإبداعي والتوجه نحو السوق یساعدان المنظمة في زیادة . الاستحواذ على حصة سوقیة كبیرة
ان الباحثون في الماضي ك. أداءها وكذلك تحقیق الربحیة وزیادة حجم المبیعات ونجاح المنتجات الجدیدة
یرون أن هذین التوجهین لهما أهداف مختلفة وهذا یؤدي بالمنظمة إلى القیام بنشاطات مختلفة تؤدي إلى 
تخفیض أداءها، لكن في الوقت الراهن فقط أصبح التفكیر ینصب على الطریقة التي یتمكن من خلالها 
المنظمة واتخاذ القرارات الكفیلة  در الإداري الربط الصحیح والفعال بین التوجهین من خلال تخصیص موا
  .(36.p)بتحقیق التكامل بین هذین المتغیرین 
الجدیر بالذكر أن للتوجه الإبداعي وللتوجه نحو السوق نفس القدر من الأهمیة إذ یمكنهما خلق أثر 
جهین فالتكامل والتفاعل بین هذین التو . تعاوني في أداء المنظمة وكذلك النجاح في تطویر منتجات جدیدة
بالإضافة إلى أن التوجه الإبداعي . یشجع الحوار والتعاون بین موظفي المنظمة وهذا یزید من فعالیة المنظمة
یزید من العوائق والحواجز أمام منافسي المنظمة لامتلاكهم مزایا تنافسیة وهذا من شأنه أن یزید من فعالیة 
 . (46.p ,1102 ,gnaY & uohC)التوجه نحو السوق
ة دراسات أنه عند دراسة التوجه نحو السوق كان یتم التركیز على الحاجات والرغبات أكدت عد
بعبارة أخرى لا یؤخذ بعد الأسبقیة . للمستهلكین الحالیین، ولم یكن یؤخذ بعین الاعتبار التغیر السریع للسوق
كما أكدت . هلكللتوجه نحو السوق وكذلك فهم وإ شباع الحاجات الكامنة للمست (noisnemid evitcaorP)
الدراسات أن العلاقة التفاعلیة بین التوجه نحو السوق والتوجه الإبداعي یؤدي إلى التوجه نحو المستهلك 
  .(46.p,1102 ,gnoY & uohC)
أن التوجه الإبداعي یعبر عن تبني المنظمة لثقافة اكتشاف الأفكار  gnoY dna uohC( 1102)وأضاف 
زادت أهمیة هذا المتغیر شدة المنافسة وضرورة الحصول . ت مرادفا للإبداعالجدیدة كما تعتبره بعض الدراسا
وینطوي التوجه نحو السوق على فكرتین . على ربح في بیئة مضطربة أو أین تواجه المنظمة منافسة شرسة
یراعي بالدرجة الأولى كیفیة خلق وتوفیر مصالح ومنافع المستهلك والطریقة الكفیلة بخلق ( 1: )أساسیتین
یوفر بیانات ( 2)القیمة له أكثر من الاهتمام بالمنافع التي سیحصل علیها أصحاب المصالح الآخرین؛ 
عن معتبرة عن السلوك تساعد على التطور التنظیمي للمنظمة، وكیفیة الاستجابة، بالإضافة إلى معلومات 
  .(56.p)السوق
 seliMسیة لا یختلف كثیرا عن نموذج ترى الباحثة أن نموذج التوجه الإستراتیجي حسب السمات التناف
، فهما متشابهان نوعا ما، إذ كل منهما درس التوجه العدواني والتحلیلي والدفاعي والمتفاعل، حتى wonS dna
نموذج التوجه وإ ن اختلفت التسمیات فهي تشمل نفس المضمون، أما الاختلاف بینهما فیتمثل في أن 




جنب المخاطر اف التوجه نحو المنفعة المستقبلیة والتوجه حسب تالإستراتیجي حسب السمات التنافسیة أض
بینما نموذج التوجه الإستراتیجي حسب المدخل السلوكي فقد ركز على أهم . بتكاروكذلك التوجه نحو الا
التوجهات التي توجه الأنشطة الحقیقیة التي تؤدي إلى التحسین المستمر للأداء، ویعتبر هذا النموذج من 





























ویعتبر كل من الذكاء . الإدارة بالذكاءات عبارة عن استخدام مختلف أنواع الذكاء في اتخاذ القرارات
یشكل الذكاء . الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي من أهم أنواع الذكاء بالنسبة للمنظمة
تراتیجي أهم مصادر المعلومات لدراسة البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة، أما الذكاء التنافسي لأهم الاس
مصدر للمعلومات حول المنافسة، بینما الذكاء العاطفي فیتضمن فهم وإ دارة الذات وكذلك الوعي الاجتماعي 
  .والمهارات الاجتماعیة
ل لدراسة التوجه الاستراتیجي للمؤسسة، باعتبار هذا الأخیر وتمت دراسة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة كمدخ
من مخرجات اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، فالمنظمات تهتم بكل من اتخاذ القرارات الإستراتیجیة والتوجهات 



















  علاقة الذكاء الإستراتیجي بالتوجھ الإستراتیجي. 2.1
  علاقة الذكاء التنافسي بالتوجھ الإستراتیجي. 2.2
  علاقة الذكاء العاطفي بالتوجھ الإستراتیجي. 2.3
 إدارة الذكاء بشركات الخطوط الجویة وتوجھاتھا الإستراتیجیة . 2.4




العلاقة النظریة الموجودة بین  سیخصص هذا الفصل لدراسةبعد الإحاطة النظریة بمتغیرات الدراسة 
مختلف أنواع الذكاء المستخدمة من قبل المنظمات لاتخاذ القرارات المتعلقة بتوجهاتها الإستراتیجیة، إذ سیتم 
، كما سیتم للمنظمةتوجه الإستراتیجي ودراسة علاقتها بال ،تقسیم كل نوع من الذكاء إلى مجموعة أبعاد
هذا التعریف بهذه الأبعاد، وتقدیم أهم النتائج المتوصل إلیها من طرف بعض الدراسات السابقة للموضوع، 
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  الإستراتیجي بالتوجه الإستراتیجيعلاقة الذكاء . 2.1
الاستشراف، الرؤیة المستقبلیة، التفكیر بمنطلق النظم، : یتكون الذكاء الإستراتیجي من أربعة أبعاد هي
والشراكة، إذ سیتم شرح العلاقة النظریة التي تربط بین الذكاء الإستراتیجي والتوجه الإستراتیجي عن طریق 
  .موجودة بین أبعاد الذكاء الإستراتیجي والتوجه الإستراتیجيتوضیح العلاقة ال
  ة الاستشراف بالتوجه الاستراتیجيعلاق. 2.1.1
سیتم توضیح علاقة الاستشراف بالتوجه الاستراتیجي من خلال دراسة ممارسات الاستشراف في المنظمة، 
  . في المنظمة وكذلك توضیح الدور الذي یلعبه الاستشراف في تحسین القدرات الإبداعیة
  ممارسات الاستشراف في المنظمة. 2.1.1.1
تعتمد في تحدید توجهاتها الإستراتیجیة على مهارات حل المشاكل أن المنظمة  )8002( terofaLأكد 
وكذلك على عملیة جمع الذكاء، إذ تقوم بإعادة النظر وكذلك وضع توقعات تترقب الاتجاهات المحتملة 
. یموغرافیة بالإضافة إلى القوانین وقواعد الصناعة التي تنشط بها والمجال التنافسيللبیئات التكنولوجیة، الد
   .(757 .p)فالاستشراف یسمح للمنظمة بأخذ نظرة بعیدة المدى حول أنشطتها 
من جهة أخرى تضاربت أوجه النظر حول استفادة المنظمات من التوجه نحو العملاء وكذلك في مدى 
ولاء، إذ أنه هناك تأثیر سلبي لعدم الیقین على قدرة التكیف مع الطلب والتوجه  قدرتها على خلق عمیل ذي
نحو العملاء، فلیس من المعقول أن یستفید العملاء دائما من الأنشطة التجاریة بالنحو الذي یرضیهم، إذ 
كفاءة یصعب التوجه نحو العملاء في بیئة سریعة التغییر، كما تختلف قدرة التوجه نحو العملاء حسب 
النظر بطبعهم ویصعب  قصیريالمنظمة في تخصیص الموارد وإ عادة تشكیلها، علاوة على هذا فالعملاء 
التنبؤ باحتیاجاتهم، لذلك فعند محاولة المنظمة تقدیم خدمات تشبع احتیاجات عملائها قد تلجأ إلى استخدام 
عندما تتغیر احتیاجات العملاء الاستشراف حتى تستطیع التكیف بسرعة مع التهدیدات أو الفرص وخاصة 
  .(922 .p ,0102 ,B .C .iL & Z .K .uohZ)بسرعة 
غیر مباشرة أو غیر مقصودة إذ  اللاستشراف آثار أن  yuG dna uoditanamA (8002)من جهة أخرى یرى 
عات، یؤدي إلى تعزیز التواصل والتعاون بین المنظمات فعلى سبیل المثال التعاون الذي قد ینشىء بین الجام
معاهد البحوث والمنظمات المقدمة للخدمات، فهذا النوع من التواصل یساهم في تحسین وإ نجاح آفاق 
من عملیات  علاوة على ذلك فقد یتم الحصول على معارف ومهارات من خلال مجموعة متنوعة. الإبداع
لى مستوى الأفراد والمنظمات فالاستشراف هنا عملیة لها فوائد خفیة وفي أغلب الأحیان یتم إهمالها ع. التعلم
  . (145 .p) وحتى على مستوى المجتمعات المحلیة
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والتي تتطلب وضع صیغ بدیلة  ،من الأسالیب التي تتعامل مع عدم الیقین االاستشراف واحدیعتبر 
السیناریوهات المختلفة التي قد  نالنتائج المترتبة عمع للمستقبل، مما یسهل تصمیم عدة خطط للتعامل 
بغض النظر عن محاولة رصد المخاطر المحتملة في المستقبل، فالاستشراف یسهل أیضا تحدید . قتتحق
 ,yuG &  uoditanamA) وفیما بین مختلف السیناریوهات بالاعتماد على نهج شمولي یاالآثار المتوقعة داخل
  . ( 145 .p ,8002
جمع بین جمیع الأطراف المعنیة ت ن المعرفة عملیة اجتماعیة أيبأ یقربالإضافة إلى أن الاستشراف 
ظهور على كما یشجع الاستشراف  .سهل نشر المعرفة والإنتاج بین المجموعات التي لها خلفیات مختلفةتل
أنواع جدیدة من الانتماءات والتحالفات الضروریة ضمن مجتمع المعرفة من خلال مشاركة فعالة بین مختلف 
كال جدیدة من التفاعل والتواصل الاجتماعي، والعمل نحو تحقیق المهارات ووجهات النظر في أش، الخلفیات
علاوة على ذلك فیمكن أن یساعد الاستشراف . هدف مشترك، وبالتالي یتم تعزیز تنمیة رأس المال الاجتماعي
على كسر بعض الحواجز بین العلم والمجتمع إذ یساعد على التعامل مع التطورات الحاصلة في المعرفة 
كما أن الاستشراف تغذیة لتطویر . البیئیة والفكریةو  التعامل مع التعقیدات الاجتماعیةالمجتمعیة و 
 &  uoditanamA) الجماهیر الواعیة وهو عملیة تسهیل لإنشاءالتخصصات المتعددة في مجال البحوث 
  . ( 145 .p ,8002 ,yuG
. العمل ولیس الأفراد أن الاستشراف یستخدم السیناریوهات ویستهدف جماعات  )0102( ztooBوضح 
أیضا أداة تساعد على  ه، ولكنفقط التوجهات الإستراتیجیة لإرشاد المنظمة نحوفالاستشراف لیس وسیلة 
أي أن الاستشراف یعتبر نهجا . تنظیم الجماعة التي یحتمل أن یكون لها تأثیرات هامة على أداء المنظمة
لى دمج ووضع إستراتیجیة جدیدة، وعلى هذا یعتبر شاملا یبدأ من دراسة وتحلیل الوضع الحالي وصولا إ
، كما یسمح الاستشراف بجعل كل فرد داخل المنظمة یدرك النشاطو الاستشراف أداة للمعلومات وحافزا للعمل 
  . (1951 .p)كیف یستجیب وینشط بما یتناسب ویتلاءم مع الرؤیة المستقبلیة للمنظمة، وجعلها واقعا 
في التغیرات الممكنة الحصول في البیئة الإستراتیجیة والبیئة التنافسیة، مما  فالاستشراف یسمح بالتفكیر
، وهنا أو مبادرات داخلیة من شأنها تخطي العقبات التي تفرضها البیئة الخارجیة ردود فعلیؤدي إلى إحداث 
الداخلي  داخلي وخارجي؛ فالصعید كأنه عملة ذات وجهین إذ یربط بین صعیدین مختلفینو یظهر الاستشراف 
بینهما لتحقیق أهداف  یتم الربطإذ  ،فیشمل العوامل الإستراتیجیة الصعید الخارجيیشمل الحوافز الداخلیة أما 
ویتطلب الاستشراف وجود هرمیة ودقة في السلوكیات داخل المنظمة، كذلك یستوجب تجمیع طاقة . المنظمة
كما یجب أن تتم برمجة رؤیة . یجیات واضحة، وإ دراج إستراتنفسه وقدرات المنظمة وتوجیهها في المنحى
   .(2951 ,1951 .pp ,0102 , ztooB)المنظمة نحو أهداف دقیقة وواضحة لكل أفراد المنظمة 
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یقدم ركائز لصناع القرار وكذا یدعم التعلم التنظیمي مما یسهل إمكانیة  فالاستشراف سبق ماعلاوة على 
لى صیاغة المبادئ لتنفیذ التغییرات التي یمكن أن تسبق تبني إستراتیجیة جدیدة، فیعمل الاستشراف ع
یمكن استخدام الاستشراف في أربعة ممارسات مختلفة كما هو موضح في و . التوجهات الإستراتیجیة للمنظمة
  :(2951 .p ,0102 ,ztooB)الشكل التالي 










  ecruoS :,ztooB .2951 .p ,0102
أن للاستشراف أربع ممارسات وذلك تبعا لاختلاف طریقة استخدامه على ( 2.1)من الشكل رقم نلاحظ 
المستوى الإستراتیجي، وكذلك بسبب اختلاف درجة تحرك المنظمة واستجابتها للتغیرات البیئیة، ونمیز بین 
  : هذه الممارسات كما یلي
ویكون ذلك باستخدامه بطریقة غیر مباشرة في تطبیق  :راراتاستخدام الاستشراف في دعم صنع الق .1
الاستراتیجیات، أي استخدامه في اتخاذ قرارات لها علاقة بإستراتیجیة المنظمة، وكذلك عندما لا تحدث 
  كون قلیة التعقید وبطیئة التغییر؛المنظمة استجابة وتغییرات كبیرة بسبب التغیرات البیئیة، فالبیئیة ت
 
  التوجھ الإستراتیجي
 








 مستوى التحرك مرتفع منخفض
التطبیق 
 الاستراتیجي
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ویستخدم الاستشراف هنا بطریقة غیر مباشرة في  :ستشراف عند التحرك أو الاستجابةاستخدام الا .2
لبیئة تطبیق الإستراتیجیات، عندما تفرض البیئة على المنظمة الاستجابة السریعة للتغیرات، أي أن ا
 تكون مصدر ضغط على المنظمة؛
خدام أو التطبیق للاستشراف لما یظهر هذا الاست :استخدام الاستشراف عند بناء التوجه الإستراتیجي .3
یستوجب استجابة بطیئة للمنظمة، وكذلك عندما یكون هناك تطبیق  الذيیكون تغییر بطيء للبیئة و 
ستراتیجي مرتفع للاستشراف على المستوى الإستراتیجي، أي استخدام الاستشراف لاستقراء المستقبل الإ
 للمنظمة بطریقة فعالة؛
ویعتبر من أصعب الاستخدامات لأن هنا یتم استخدامه على  :ث التغییراستخدام الاستشراف في إحدا .4
المستوى الاستراتیجي بطریقة مباشرة وكذلك في بیئة سریعة التغییر والتعقید تستوجب استجابة سریعة 
وتغییرات كثیرة على مستوى المنظمة وهذا یؤدي إلى ضرورة التطبیق الصحیح للاستشراف حتى لا یؤثر 
 . منظمةسلبا على ال
  دور الاستشراف في تحسین القدرات الإبداعیة للمنظمة. 2.1.1.2
یتم عبر  بداعفالإ. بداعیلعب الاستشراف ثلاثة أدوار یمكن من خلالها تحسین قدرات المنظمة على الإ
الثلاثة تخلل هذه المراحل الأدوار ار، التطویر، ثم تسویق الفكرة، وتأربع مراحل بدایة من تولید الفكرة، الاختی
الدور الأول للاستشراف وهو  بداعإذ یظهر في بدایة قمع الإ. (2.2)للاستشراف كما هو موضح بالشكل رقم 
دور  بداعأما خارج القمع فیظهر الدور الاستراتیجي للاستشراف، بینما یمتد على طول قمع الإ ،دور المبادر
  :(732.p ,1102 ,nednumeG & kcebrhoR)كما یلي  بداعوتعمل كل هذه الأدوار على تعزیز الإ ،الخصم
انطلاقا من تحدید احتیاجات العملاء  بداعیقوم الاستشراف باقتراح مبادرات للإ: في دور المبادر .1
 ؛الجدیدة، التقنیات والتكنولوجیا الجدیدة، وكذا تحدید مفهوم المنتج عند المنافسین
من خلال خلق رؤیة، وتوفر توجه  عبداالاستشراف هنا یوجه أنشطة الإ :في الدور الاستراتیجي .2
والتعرف على نماذج عمل  بداعاستراتیجي، بالإضافة إلى تقییم الآراء وتعزیز عملیة التغییر لإحداث الإ
 ؛المنافسین الجدیدة
ات إبداعالاستشراف هنا یقوم بتحدید التهدیدات التي تكون عقبة أمام المبدعین لخلق  :في دور الخصم .3
ات بداعهذا ما یؤدي إلى ضرورة المسح للاضطرابات التي یمكن أن تهدد الإأفضل وأكثر نجاعة، و 
 .الحالیة والمستقبلیة
  :دور الاستشراف في عملیة الإبداع في الشكل التالي (1102 ,nednumeG & kcebrhoR)ولقد لخص 
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 .932.p ,1102 ,nednumeG & kcebrhoR :ecruoS
دور الاستشراف في عملیة الإبداع أن دور الاستشراف كمبادر له تأثیر مباشر  (2.2)یوضح الشكل رقم 
على عملیة الإبداع وذلك من خلال أنه یطرح نماذج جدیدة في عملیة البحث والتطویر، فضلا عن استخدام 
لعملیة الإبداع، فللاستشراف دور فعال في تحدید متطلبات العملاء وذلك المنظمات للاستشراف كمدخلات 
 فعلى سبیل المثال ما قامت به شركة ة وتأثیراتها على هذه الاحتیاجات،من خلال تحلیل التغیرات الثقافی
والتي لاحظت انخفاضا في حجم مبیعاتها في السوق الأمریكیة، لذا أرسلت فریق عمل  "negawskloV"
شهرا للعیش والعمل هناك، وكان فریق  81لمدة  "selegnA soL" مدینة مدیر أعمال إلى 32ن مكون م
العمل مكونا من جمیع الوحدات الفنیة لهذه الشركة ومن بینها وحدة البحث والتطویر، خدمات ما بعد البیع، 
راء هذا الاحتكاك هو والهدف من و . الخ، وكان هناك احتكاك بین فریق العمل والأسر الأمریكیة...التسویق
 بداعة الإــملیـــــع
 لتسویقا التطویر یارالاخت تولید الفكرة
 
 .تحدید الحاجات الجدیدة -
 .تحدید التقنیات الجدیدة -




 .خلق الرؤیة -
 .تزوید بمرشد استراتیجي -
 .ردمج وجھات النظ -
تقییم وإعادة ترتیب محفظة  -
 .البحث والتطویر
تحدید نماذج جدیدة في  -
 .إدارة الأعمال




حاجات العملاء، تطور ) تحدید التحدیات الخاصة بالمتغیرات الأساسیة -
 .(الخ...التكنولوجیا، القضایا السیاسیة والقانونیة
 .التحدیات المتعلقة بالدولة حول مشاریع البحوث والتطویر الحالیة -
 .المسح البیئي للمخاطر الحالیة والمستقبلیة المھددة للإبداع -
  مــصــــــالخ
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الفهم الجید لمتطلبات الأسر الجدیدة واحتیاجات العملاء المستقبلیة والتي تم أخذها بالاعتبار عند القیام 
  . (932.p ,1102 ,nednumeG & kcebrhoR) بعملیة الإبداع
ربط یعمل الاستشراف بتحدید التقنیات والتكنولوجیا الحدیثة وهذا یسمح للمنظمات بمن جهة أخرى 
أما فیما یخص رصد وتحدید . التخطیط لإبداع منتجات جدیدة بالاعتماد على التطورات الحاصلة في التقنیة
المفاهیم المستخدمة من قبل المنافس في مجال البحث والتطویر، فعلى سبیل المثال شركة الاتصالات 
ائج المتوصل إلیها ونشرها عبر رادار أطلقت شبكة لمراقبة المنافسین الرئیسیین إذ یتم تجمیع النت"الألمانیة 
  :(932.p ,1102 ,nednumeG & kcebrhoR)والذي یتمیز بما یلي " المنتجات والخدمات"أطلق علیه اسم 
متوقع للأعمال المیدانیة شاشة الرادار تقوم بتوضیح المفاهیم المتعلقة بالمنافس ویتم وضع الوقت ال .1
 للمنافس؛
 لخدمة أو المنتج؛رح مفصل لضمن صفحة واحدة یتم ش .2
  .تعقب التقاریر حتى یتم تحدید مجالات العمل الجدیدة أثناء حدوث التغیر التكنولوجي .3
المقارنة من خلال أن الدور الاستراتیجي للاستشراف مرتبط  )1102( nednumeG dna kcebrhoRوأكد 
ج التي ر لمتخذ القرار الحجیوف ماك ،ث والتطویر مقارنة مع المیزانیاتین الفرص الناشئة عن عملیات البحب
استخدمت الاستشراف وقامت على  "negawskloV"فعلى سبیل المثال شركة  تبرر طریقة تخصیص الموارد،
من السیارات في السوق الأمریكیة، أما في السوق الصینیة فقامت بإنتاج جدیدة أساسه بطرح ثلاثة نماذج 
حدید التوجه توفیر وت علىكما یعمل الاستشراف . لسوقها في هذه ائأربعة أنواع تتماشى مع متطلبات عملا
وقامت " صور المستقبل"سمته أاستخدمت السیناریوهات أو ما  "snemeiS"فمثلا شركة  الاستراتیجي للمنظمة،
وهذه التصورات ما هي إلا نتیجة لعدد من البحوث التي  في كل أنحاء الشركة، بداعبتوجیه وتوحید جهود الإ
مل مشترك من عدة وحدات والتي شملت فریق بحث في التكنولوجیا، وحدة الأعمال والبحث قام بها فریق ع
في التطورات المستقبلیة من منظور السوق والتي تبحث في أفكار تجاریة جدیدة، حیث قام فریق العمل 
الدور یتمثل  بینما. بهذه الشركة بداعبإعداد تقریر نهائي لتعزیز المشاریع المشتركة ولدعم التوجه نحو الإ
ات بسبب رصد التغیرات التي تطرأ على بداعالأخیر للاستشراف في تسهیل عملیة إحداث تعدیلات على الإ
  .(932 .p)البیئة 
إن دور الخصم یجعل من الاستشراف وسیلة تواجه بها المنظمة التهدیدات التي یواجهها الإبداع، إذ یعمل 
ت للمنظمة بطریقة جیدة، فیقوم بتحدید التحدیات التي یمكن أن الاستشراف على تحدید وتوضیح هذه التهدیدا
تواجه المنظمة والناتجة عن التغیر في حاجات العملاء، وكذلك التغیرات الحاصلة في البیئة التكنولوجیة 
بسبب سرعة تطور هذه الأخیرة، بالإضافة إلى التهدیدات التي قد تظهر بسبب الاضطرابات في البیئة 
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ي تنشط بها المنظمة والتغیرات في القوانین واللوائح التشریعیة، إلى جانب هذا فالاستشراف یسمح السیاسیة الت
للمنظمة بتحدید التحدیات التي تفرضها الدولة على مشاریع البحث والتطویر ذات العلاقة بالنشاط الإبداعي 
  .للمنظمة
  المستقبلیة بالتوجه الإستراتیجي علاقة الرؤیة. 2.1.2
كما تعتبر الرؤیة  الفعالة،رؤیة المستقبلیة بیانات مهمة وأساسیة للتخطیط الإستراتیجي والإدارة تعتبر ال
ا لمستقبلیة أداة حكم قویة لمراجعة القرارات الإستراتیجیة بالمنظمة، وتسمح باستیعاب وإ دراك أهداف المنظمة 
ن تتطور لأغیر مؤهلة  فالمنظمة ،ظمةتتحدد من خلالها الاتجاهات الإستراتیجیة الجدیدة للمنبصورة حقیقیة 
ما لم تتحدد بها رؤیة مستقبلیة واضحة تعمل كموجه ومحفز لكل أفراد المنظمة للوصول لتوجهات إستراتیجیة 
   .(5 .p ,4002 ,nagoL)أكثر فعالیة 
اق اختلفت وجهات نظر الباحثین حول محتوى الرؤیة المستقبلیة إذ لم یتوصلوا إلى اتفمن جهة أخرى فقد 
مشترك لمضمونها، مما أدى إلى خلق صعوبات للقادة عند تحدیدهم لمحتوى الرؤیة المستقبلیة لمنظماتهم، إذ 
وهناك من یرى أن الرؤیة المستقبلیة الناجحة هي التي . هناك من یركز على المنتجات والخدمات والأسواق
ذا البیئة التنافسیة للمنظمة التي تتحدد من العملاء وكو تأخذ بعین الاعتبار الصناعة التي تنشط بها المنظمة، 
خلالها المواقف التنافسیة للمنظمة، مع العمل على تمییز محتوى الرؤیة عن باقي المنظمات بنوع من المثالیة 
  .(21 .p ,9002 ,yrevA & artubatnaK)
لتي تحدد توجهاتها هي اللمنظمة ترى بأن رؤیتها المستقبلیة الإدارة العلیا أن  )2102( keorbednaV وأكد
فالرؤیة المستقبلیة تحدد التطلعات . الإستراتیجیة نحو كل من المنتج، العملاء، السوق، وكذا التكنولوجیا
، وهكذا فالرؤیة المستقبلیة تحدد اتجاه "؟إلى أین نحن متجهون"التجاریة للمنظمة أي تجیب عن تساؤل مهم 
یعطي للمنظمة هویة تنظیمیة  امعین اجي، وتمنحها طراز ترسم مسارها الإستراتیو المنظمة في مسار معین 
علاوة على هذا فإن الرؤیة المستقبلیة الواضحة تساعد على توجیه قدرات . تنفرد بها عن باقي المنظمات
الإستراتیجیة لا ( العبارات)الرؤیة المستقبلیة والشعارات ف ،(52.p) ومهارات الموظفین في اتجاه هدف مشترك
إذ على  ،إلى عمل على أرض الواقع، وهذا ینطبق أیضا على توجه المنظمة نحو العملاء تترجم بسهولة
المنظمة أن تكون قادرة على بناء رؤیة مستقبلیة واضحة قابلة للترجمة إلى أهداف وقابلة للقیاس، كما یجب 
یة على المنظمة ولین التنفیذیین بها، إذ أن الغموض في الرؤیة سیكون له تأثیرات سلبؤ غ جمیع المسإبلا
  :وعلیھ فإن مواصفات الرؤیة الجیدة ھي .(31 .p ,3102 ,nossfesoJ & molB)
 ؛المستقبلیة، أي بعدها عن الغموض وضوح ودقة الرؤیة .1
 ؛واقع، فلا تكون مجرد حبر على ورقیجب أن تكون الرؤیة المستقبلیة قابلة للتطبیق على أرض ال .2
 .للقیاسیجب أن تكون الرؤیة المستقبلیة قابلة  .3
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  التوجه الإستراتیجيبالتفكیر بمنطلق النظم علاقة  .2.1.3
والنتائج  للمنظمة كنظامیركز التفكیر بمنطلق النظم على جوانب متعددة كالعلاقات بین الأجزاء المكونة 
فالتفكیر بمنطلق . بالإضافة إلى البیئة المحیطة به وكذا التغذیة العكسیة ،وكذا شمولیته وحدوده ،عنهالمترتبة 
إذ یستعمل في  وتطبیقاته ومجالات استخدامه عدیدة ،للتفكیر ةلنظم مبني على أسس علمیة وهو طریقا
الإستراتیجیة، كما یساهم هذا النوع من  توجهاتهاالتخطیط الإستراتیجي وتحدید الاتجاه العام للمنظمة أو 
أي تشمل كل لة واسعة النطاق فالتفكیر بمنطلق النظم وسی. التفكیر في حل المشاكل وكذلك إدارة المشاریع
بالإضافة إلى ذلك فهو یوفر معلومات أكثر . یؤدي إلى تحقیق الأهداف العامةو  فروع وأجزاء المنظمة
  .(4 .p ,6002 ,seniaH) منهجیة عن البیئة تساهم في تحدید المنحى العام للمنظمة أو توجهاتها الإستراتیجیة
منظمات تحتاج إلى توجیه أنظارها واهتمامها إلى القضایا أن ال )1102( C .nnørB dna P .nnørB یرى
  :(652 .p)وذلك من خلال  الإداریة المتعلقة بها وكذلك توفیر الأسس اللازمة لتحدید توجهاتها الإستراتیجیة
بالقضایا الإستراتیجیة ولیس فقط دراسة مثل هذه القضایا من طرف تفكیر واهتمام أفراد المنظمة  .1
 ؛للمنظمةالإدارة العلیا 
 ؛ ا الإداریة المدروسة أكثر فعالیةتوفیر الإطار اللازم لجعل القضای .2
التفكیر بمنطلق النظم والذي یوفر للمنظمة الأساس لإعادة التفكیر في كل القضایا المرتبطة  وجوب .3
  .الوصول إلى التوجهات الإستراتیجیة المرغوبة علىالمنظمة ، فهذا یساعد بالمنظمة
أن من مزایا التفكیر بمنطلق النظم أنه یحسن التوجه نحو التعلم المستمر، فباعتبار  )7002( swehtaM أكد
المنظمة نظام دینامیكي وعلیها التعرف على أجزاءها وفهمها بطریقة جیدة، فهذا یدفعها إلى بذل الجهد 
فالتفكیر بمنطلق النظم . الإضافي لفهم النظام، مما یؤدي بدوره إلى زیادة اهتمام المنظمة بالتوجه نحو التعلم
یدفع أفراد المنظمة للتشارك في المعرفة ونشرها فیما بینهم بما یساهم في التعرف وتعلم واكتساب خبرات 
  . (81 ,71 .pp) جدیدة
   قة الشراكة بالتوجه الإستراتیجيعلا. 2.1.4
قائدة وأهمیة الشراكة سیتم دراسة علاقة الشراكة بالتوجه الإستراتیجي من خلال شرح مواصفات المنظمة ال
بالنسبة إلیها، وكذلك التعاون الإستراتیجي وتعزیز التوجه الإستراتیجي، إلى جانب توضیح أهمیة الشراكة في 
  .إدارة العلاقة مع العملاء، وكذا الدور الذي تلعبه الشراكة في تعزیز التوجه نحو التعلم والإبداع
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  لها المنظمة القائدة وأهمیة الشراكة. 2.1.4.1
ها، ئح لها بخلق تآزر بینها وبین شركاتعمل المنظمات جاهدة لبناء شراكات وعلاقات عمل فعالة تسم
 ,dlovsojT ,gnoW) والوصول إلى الأسواق بسهولة بداعوذلك لتعزیز قدراتها على تحسین جودة المنتج والإ
 سیاقفي  أنه )3002( oiraL-sacrA dna odrallapsE-zednánreH أكدقد و . (227 .p ,5002 ,gnahZ &
  :(931 .p)المواصفات التالیة الشراكة المنظمة القائدة هي تلك التي تمتلك 
 ؛المعلومات لشریكتها من المنظمات تملك المنظمة القائدة المعرفة المتفوقة والتي تعتبر نفسها منبع .1
فة الأفضل في تسویق المنتجات وتزوید الخدمات ولدیها المعر  التخصصلدى المنظمة القائدة  .2
 ؛بشكل أسرع وأكثر دقة عن شركائها لمتطلبات السوق وتكشف عن التغیرات في الظروف المحیطة به
تسویقیة التي یقوم بها منظور أوسع على جمیع العملیات والأنشطة التملك المنظمة القائدة   .3
 ؛منافسوها
اق التي تنشط بها والذي وعلاقاتها بالأسو القائدة تكوین شراكات یوسع من محفظة منتجات المنظمة  .4
الشراكة باكتساب المزید من تسمح یسمح بتراكم المعارف والخبرات التي یمكن ترجمتها إلى استثمار إذ 
الموارد المالیة والإداریة باكتساب المعرفة اللازمة لتحسین الأنشطة وتحسین التوجهات الإستراتیجیة 
  . للمنظمة
  التوجه الإستراتیجياتیجي وتعزیز التعاون الإستر . 2.1.4.2
لقد زادت أهمیة التعاون الاستراتیجي بین المنظمات مما أدى إلى توجیه أنظار الباحثین إلى مسألة كیفیة 
بناء الشراكات والقدرات الدینامیكیة من أجل تحقیق الأداء الفعال وتحقیق المزایا التنافسیة المستدامة وكیفیة 
عن طریق التعاون الإستراتیجي والذي له آثارا إیجابیة على  تمكین المنظمات من الوصول إلى الموارد
تراكم القدرات من خلال التعاون الإستراتیجي یتطلب علاوة على ذلك فإن  .التوجهات العامة للمنظمات
التفكیر في بناء میزة إستراتیجیة تفوق ما یمتلكه المنافسون، بالإضافة إلى العمل على تحقیق الأهداف 
بإحداث نوع من التوازن بین الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة ومخزوناتها الحالیة من الموارد الإستراتیجیة 
  . (861 .p ,4002 ,odaL & ,jarluaP ,nuihS-nehC) والقدرات
طویل  اها تبني توجهئإن المنظمات التي تحاول استغلال التعاون الاستراتیجي الموجود بینها وبین شركا
فقد یوفر لها أحد الشركاء موارد . هائإلى التعزیز المقدم من قبل شركا ااستناد اجیاستراتی االأجل أي توجه
فریدة في النوعیة والقیمة لا یمكنها الحصول علیها خارج حدود الشراكة كما یمكنها الاستفادة من سمعة 
یجي سیعزز إلى حد الشریك أو وضعه المالي وبالتالي فإن بناء توجه استراتیجي استنادا إلى التعاون الاسترات
 .(861 .p ,4002 ,odaL & ,jarluaP ,nuihS-nehC) كبیر الوضع التنافسي للمنظمة
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فقد تستخدم الشراكة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة الطویلة الأجل وللوصول إلى التعاون الاستراتیجي الذي 
م تبادل المنافع والمصالح یعزز المركز التنافسي للمنظمات الأعضاء في الشراكة والعمل على تعزیز قی
بالإضافة إلى أنها تركز على المكاسب الطویلة . وتصمیم السیاسات التي تخلق خطوطا واضحة للشراكة
-kcingneL ,L .M .llaH-kcingneL) المدى مستخدمة المكاسب على المدى القصیر وسیلة للوصول إلیها
   . (5.p ,2102 ,eebsgiR & ,A .C .llaH
ي تعتمد على الشراكة تكون أكثر توجها نحو السوق بالاهتمام أكثر بالتوجه نحو العملاء لمنظمات التاإن 
منافسین، علاوة على ذلك فإن قطاع الخدمات هو الها مقارنة بئها وشركائوتكون أكثر التزاما بالتعلم من عملا
 & ,ouL ,uiL)اعیة الأكثر عرضة لاستخدام الأنشطة التسویقیة والتوجه نحو العملاء من المنظمات الصن
  . (173 .p ,2002 ,ihS
  الشراكة لإدارة العلاقة مع العملاء .2.1.4.3
التسویق الاستراتیجي من قبل المنظمات یؤدي إلى تقدیم خدمات  ن إتباعفإ )2102( mirT dna eeL حسب
 امإتم یةمتمیزة للعملاء مما یجعل هذه المنظمات بحاجة إلى إبداء الاهتمام الخاص بالوضع المالي وكیف
إذ تقوم المنظمة بتحدید قدراتها الذاتیة ومقارنتها بما تحتاجه لاغتنام الفرص المتاحة . الوفاء بتوقعات العملاء
في البیئة وعلى هذا الأساس تقوم بتحدید نوع الشراكة التي تحتاجها، فالشراكة تقوم بدعم ممارسة إدارة 
  :(277 .p)متمثلة فیما یلي تبة عن الشراكة من الفوائد المتر كما أكد هذان الباحثان أنه . العملاء
تقاسم المخاطر وهذا ما أكدته الشراكة بین شركات الإلكترونیك الیابانیة والكوریة فهي تحد من  .1
  ؛ندماج العمودي مع سلسلة التوریدالمخاطر عن طریق الشراكة والا
  ؛الشراكة تسهل من تبادل الأفكار .2
  ؛لاء والحرص على تلبیة احتیاجاتهم وإ رضاءهمالعمل الجاد في إدارة العلاقة مع العم .3
   ؛تقاسم والتشارك في المعرفةالتسلط الشراكة الضوء على أهمیة الثقة بین المنظمات في  .4
الشراكة عنصر مهم في نقل المعرفة وتعتبر جانبا أساسیا في التعلم التنظیمي، إذ أن الشراكة تؤدي  .5
   ؛إلى تنمیة العلاقات التجاریة الطویلة الأمد
تعتبر خطوة مهمة للأمام لإیجاد علاقات مع العملاء عن طریق استخدام المعرفة المتعلقة بالعملاء  .6
  .والتي یكون لها تأثیر بالغ الأهمیة على المدى البعید أي على التوجهات نحو العملاء
  الشراكة لتعزیز التوجه نحو التعلم والإبداع .2.1.4.4
ؤدي إلى زیادة قدرة المنظمة على تإقامة الشراكات  أن )2002( abmevureP dna fuosaK ,hculeC أكد
إلى خلق قیمة  یفضيتطویر قدرات جدیدة، بالإضافة إلى أنه یمكن أن یظهر تعاون مع عملاء المنظمة مما 
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جدیدة لدیهم عن طریق طرحهم لأفكار أو وجهات نظر حول منتجات المنظمة مما سیؤدي إلى التأثیر 
كما أن التوجه نحو التعلم سیتأثر بالإیجاب إذ سیحدث تغیرات على . ملاءالإیجابي على التوجه نحو الع
  .(645 .p) المنظمة جراء الشراكة مما یؤدي للعمل على التعرف على هذه التغیرات بشكل حقیقي
فالمنظمات التي لدیها شراكات تتجه نحو التعلم بغرض التعرف أكثر على الفرص المتاحة من الشراكة 
ا تكون على علم هلى الكفاءات الواجب التركیز علیها في تعزیز میزتها التنافسیة، كما أنوكذلك التعرف ع
وأكثر استعدادا لتغییر قواعد اتخاذ القرارات وطرق الاستجابة للتغیرات الحاصلة وتكون أكثر قابلیة وتقبلا 
نحو التعلم لإنجاح الشراكة للتكیف مع التغیر الحاصل في بیئتها، ویرجع الأمر إلى زیادة الاهتمام بالتوجه 
  . (845.p ,2002 ,.la te hculeC) القائمة
التوجه نحو التعلم والذین اعتبروا  )9002( niL dna gnaY ,iaP ,iaL تتماشى مع آراء السابقةوجهة النظر 
 من القضایا التي یسلط الضوء علیها من قبل الشركاء باعتبار أن كل منظمة تحاول من خلال الشراكة بناء
میزة تنافسیة مستدامة، لذا فإن كل طرف في الشراكة یفكر ملیا في كیفیة تعزیز التعاون نحو التعلم لأنه 
یقلص الفجوة الموجودة بین الشركاء ویسمح بتحقیق التوجه نحو السوق، لكن التعاون لتعزیز التوجه نحو 
لى الثقة المتبادلة والتزام كل طرف التعلم لن یظهر إلا إذا كانت هناك علاقة متینة بین الشركاء مبنیة ع
  . (1.p) بواجباته اتجاه العلاقة الناشئة بین الطرفین
والذي أكد أن المنظمات ذات التوجهات  بداعأن للشراكة علاقة وثیقة بالإ )2002( nasibmaN یرى بینما
لتقاسم  خلق فرصلك وكذ ،تعتمد على الشراكة باعتبارها أداة للتقلیل من مخاطر التكنولوجیا بداعنحو الإ
لذا فإن للشراكة آثارا إیجابیة على  ،المعارف والتعاون مع الشركاء فضلا عن التقلیل من حدة المنافسة الشرسة
  . (551 .p) بداعالتوجه نحو الإ
  السابقة حول الذكاء الاستراتیجي الدراسات. 2.1.5
  :أهم هذه الدراسات ما یلي تمت دراسة الذكاء الاستراتیجي من قبل عدة مفكرین، ویمكن توضیح
 etaroproC ni secivreS ecnegilletnI cigetartS fo eloR ehT "بعنوان  atrivotieS(1102)دراسة  .1
 ."gnikaM noisiceD
 یةهدفت هذه الدراسة إلى دراسة كیف. دور الذكاء الاستراتیجي في اتخاذ القرارات التنظیمیةدرس الباحث 
داري الأعلى القرارات لأداء أعمالهم، وكیف یتم استخدام الذكاء الاستراتیجي في المدراء في المستوى الإ اتخاذ
اعتمدت هذه . اتخاذ القرار، وما هي طرق احتواء وامتلاك أكبر قدر من الذكاء الاستراتیجي لاتخاذ القرارات
لباحث مقابلات مع الدراسة على الأسلوب الكیفي لجمع المعلومات باستخدام المقابلة كأداة لذلك، إذ أجرى ا
. بلات وتفسیرهاا، وتم الاستعانة بسجلات داخلیة للمنظمة لتحلیل المقZYX في منظمة امدیر أربعة عشر 
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وتوصلت هذه الدراسة إلى أن الذكاء الاستراتیجي یعطي للمنظمة صورة كاملة لبیئة الأعمال وكذلك یقدم لها 
ویعتبر الذكاء الاستراتیجي . لعملیة التعلم بالمنظمةكما أنه یعتبر مصدرا للمعلومات . مؤشرات عن نشاطها
عنصرا ضروریا لمتخذ القرار یجب إجراء تحلیل المعلومات التي یوفرها هذا الذكاء بالتعاون مع خبراء 
  .وصناع القرار بالمنظمة
على دراسة تطبیقیة : أثر الذكاء الإستراتیجي على عملیة اتخاذ القرارات "بعنوان  (1102)قاسم دراسة  .2
 ". المدراء في مكتب غزة الإقلیمي التابع للأونروا
التابع  الإقلیميأثر الذكاء الاستراتیجي على عملیة اتخاذ القرارات للمدراء بمكتب غزة  الباحثةدرست 
مدیرا وهذا  أربعا وتسعینذ بلغت عینة الدراسة إوا واعتمدت الدراسة على الاستبیان كأداة لجمع البیانات نر للأو 
توصلت هذه الدراسة . الحصر الشامل في الدراسة أسلوبمجتمع الدراسة، أي أنه استخدم  أیضایمثل  العدد
ومن . إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عناصر الذكاء الاستراتیجي وعملیة اتخاذ القرارات للمدراء
ي وتعمیق استعماله في التحلیل أهم التوصیات التي قدمتها هذه الباحثة زیادة الاهتمام بالذكاء الاستراتیج
  . البیئي للمنظمات
 tnemeganam cigetarts a sa ecnegilletni cigetarts fo yduts A "بعنوان  regurK(0102)دراسة  .3
  ".  acirfA htuoS ni yrtsudni ecnarusni mret-gnol eht ni loot
ل في قطاع التأمین لجنوب المدى الطوی الذكاء الاستراتیجي كأداة للإدارة الإستراتیجیة على الباحثدرس 
حیث هدفت هذه الدراسة لتحدید الدور الحالي الذي یلعبه الذكاء الاستراتیجي في المدى الطویل  ،إفریقیا
بشركات التأمین بجنوب إفریقیا عن طریق البحث في المشاكل والمزایا التي یوفرها استخدام الذكاء 
 ،لیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیةدراسة الذكاء الاستراتیجي كمدخل لعم اذوك ،الاستراتیجي للمدراء التنفیذیین
أكدت هذه الدراسة أن المنظمة تستخدم الذكاء الاستراتیجي وتولد منه معرفة تنظیمیة تعتمد علیها في حیث 
 .تمرالمس بداعتساهم في تحقیق الإؤدي إلى خلق میزة تنافسیة و تذ القرارات الإستراتیجیة والتي ساتخا
  التوجه الإستراتیجيبالذكاء التنافسي  علاقة  .2.2
توضیح أهمیة الذكاء سیتم توضیح العلاقة التي تربط بین الذكاء التنافسي والتوجه الإستراتیجي من خلال 
شرح علاقة هذا الأخیر بأبعاد الذكاء التنافسي، التنافسي في تحقیق التوجه الإستراتیجي بصفة عامة، و 
  . السوق، ذكاء المنافس، والذكاء التكنولوجي ذكاء: والمتمثلة في
  أهمیة الذكاء التنافسي في تحقیق التوجه الاستراتیجي. 2.2.1
سیتم توضیح أهمیة الذكاء التنافسي لفهم البیئة التنافسیة ولخلق المزایا التنافسیة، وكذلك أهمیة البعد 
  .التنافسي في تعزیز التوجه نحو التعلمالإستراتیجي لمعلومات العملاء، كما ستتم دراسة أهمیة الذكاء 
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  أهمیة الذكاء التنافسي لفهم البیئة التنافسیة ولخلق المزایا التنافسیة. 2.2.1.1
تقییم المنافس وكذلك التنبؤ بتحركاته من أن الإدارة الإستراتیجیة تؤكد بصراحة دور  )3102( miL یرى
أن " retroP leahciM " فقد وضح. بناء مزایا تنافسیة وكذلك قدرتها على ،توجهاتها الإستراتیجیة تفوقأجل 
إذ یجب فهم القوى . الاستجابات الإستراتیجیة للمنظمات اتجاه القوى التنافسیة یستند إلى تحدید أدائها
التنافسیة وذلك عن طریق استخدام الذكاء التنافسي لاستیعاب أهداف المنافسین، استراتیجیاتهم وأنماط 
وذلك بصیاغة توجهات إستراتیجیة تتماشى مع المعطیات البیئیة وهذا یعتبر المفتاح لخلق  لدیهم،الاستجابة 
امتلاك القدرة على كشف وتفسیر إشارات المنافسین في الأسواق، یقتضي الذكاء التنافسي ف. میزة تنافسیة
ها لمواجهة حتى یتسنى لصناع القرار تحدید الإجراءات الواجب اتخاذها والاستراتیجیات الواجب وضع
سیؤدي إلى أخطاء في تفسیر تحركات  أنشطة المنافسین بالإضافة إلى هذا فإن الخطأ في تحدید. المنافسین
  . (7751 .p) المنافسین
 شاطهم التجارين عن طریق قیاسفالذكاء التنافسي یقیس نشاط المنافسین المباشرین وغیر المباشرین، 
اختراق السوق ونشاطاتهم  هم فيطرقمعرفة والأنشطة الجدیدة وكذلك  تطور أعمالهم الإستراتیجیة والتكتیكیةو 
إذ یعمل الذكاء التنافسي كرادار یمسح الفرص الناتجة عن ضعف المنافس والتهدیدات الناتجة عن . البحثیة
 قوته، مما یتیح للمنظمة فرص مراقبة لبیئتها والعمل على تنمیة قدراتها التنافسیة عن طریق زیادة دراستها
  . (255 .p ,1002 ,itnaS & hcauoR) ووعیها بمنافسیها وكیفیة التعامل معهم
من جهة أخرى فإن استخدام الذكاء التنافسي یساهم في تحسین أداء المنظمة وكذلك یساعدها على ضمان 
علومات الاستمرار، كما یساعد في عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة كالاندماج والاستحواذ من خلال توفیر م
تساعد في عملیة التفاوض خلال مراحل التكامل، كما أنه یستخدم في إعادة تخصیص موارد المنظمة من 
ساهم بطریق یبمعنى آخر  .كسب رضاهم وثقتهمیللعملاء حاجاتهم بالمواصفات المطلوبة و أن یوفر أجل 
  .(657 .p ,2002 ,nellA & ,neroD ,sdlihC ,toryeP) غیر مباشر في تفعیل توجه المنظمة نحو العملاء
  أهمیة البعد الإستراتیجي لمعلومات العملاء. 2.2.1.2
ها إذ لم تكن تستغلها ئفي سنوات السبعینیات لم تكن المنظمات تدرك أهمیة المعلومات المتوفرة عن عملا
ه المعلومات لكن الباحثین في مجال التسویق درسوا أهمیة هذ. في تولید الأفكار الجدیدة أو في تحسین الأداء
والتي مصدرها أبحاث السوق والذكاء التنافسي، إذ ركزوا على أهمیة المعلومات المتولدة عن العملاء وكیف 
یمكن استغلالها من قبل مختلف إدارات المنظمة لصنع القرارات فهذا یسمح بتوجیه جهود الموظفین اتجاه 
إ دارة العلاقة معهم بطریقة فعالة بالإضافة إلى الهدف المرغوب والاستفادة منها في تحسین خدمة العملاء و 
تقلیص الفجوة الموجودة بین المعرفة المتوفرة ومعلومات العملاء الموجودة ومدى استخدامها من قبل صناع 
إذ یجب تعزیز استخدام المعلومات الخاصة بالعملاء باستخدامها على المستوى الإستراتیجي . القرار بالمنظمة
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 ,snilloR) همئیم ونماذج تساعد في حل مشاكل العملاء لأن ذلك سیساعد في كسب ولاوذلك بإیجاد مفاه
  . (957 .p ,2102 ,notsnhoJ ,regnelleB
أن بالذین أكدوا  )2102( damhA dna milaH-ludbA ,nishoM-ludbA السابقةیدعم وجهة النظر 
ا مفادها وضع العمیل في المركز المنظمة تسعى في إطار توجهها نحو العملاء إلى خلق ثقافة لموظفیه
بالإضافة إلى  ،ه بمعرفة نوع المنتج الذي یریدئوذلك عن طریق إرضا ،الأول أي أن الاهتمام ینصب علیه
هذا یجب التمیز على المنافس والتوجه نحوه عن طریق رصد كل أنشطته ولیس فقط المنافسین الحالیین بل 
نظمة هنا الذكاء التنافسي في رصد كل أنشطة المنافس وضمان وحتى المنافسین المرتقبین، إذ تستخدم الم
  .(337 .p) خدمة للعمیل تفوق الخدمة المقدمة من طرف المنافسین
یمكن تعزیز التوجه نحو العملاء عن  أنه )2102( rekaB dna treawellihcS ,rehcapsletieB ,ppaR وأكد
منظمة إذ أن هذا التفاعل سیؤدي لخلق القدرة على طریق تفعیل العلاقة الموجودة بین العملاء وموظفي ال
مراقبة ردود أفعالهم، مما یتیح فرصة اتخاذ التدابیر والتعدیلات الواجبة بسرعة في حالة عدم رضاء العمیل 
أما في حالة الرضا فیجب معرفة الأسباب التي نتج عنها الرضا لدعمها مستقبلا ویساعد الذكاء التنافسي 
ن العملاء وكذلك یحدد وضع المنظمة مقارنة بمنافسیها، كما یقدم معلومات عن الكیفیة بتقدیم معلومات ع
التي یتبعها المنافسون لكسب مزایا تنافسیة فهذا كله یسمح للمنظمة بتكوین صورة عن الطریقة التي یجب 
  . (039 .p) الاستجابة بها لعملائها حتى تتفوق على منافسیها
  نافسي في تعزیز التوجه نحو التعلمأهمیة الذكاء الت. 2.2.1.3
فأكدا أن أنظمة الذكاء التنافسي كانت بمثابة نظام إنذار مبكر  )3002( nosraeP dna namhsiD بینما
ت وأصبح لتجنب الكوارث الناتجة عن المنافسة ومحددا مهما للفرص الممكن اغتنامها من قبل المنظما
ا من قبل المنظمات الأمریكیة في التضاعف منذ عام فقد أخذ استخدامه ،استخدامها على نطاق واسع
إلا أن بعض إدارات الذكاء التنافسي فشلت في استعماله لأنها أهملت وجود علاقة وثیقة بینه وبین . 5891
بالإضافة إلى أن ممارسات المنظمات الأمریكیة للذكاء التنافسي أكدت أهمیة . تعزیز التعلم بالمنظمة
ا فهي تساعد في سیاسة التسعیر وإ دارة المبیعات وتحدید التكالیف وخطط التسویق المعلومات التي یقدمه
بالإضافة إلى أن الذكاء التنافسي یسمح بالتخصیص الجید . التوسعیة وكذلك في بناء الخطط التنافسیة
المنافسة  للموارد وهذا نتیجة طبیعیة لأنه یساهم في نشر ثقافة مرتبطة بالتعلم إذ تصبح المنظمة قادرة على
إذ . عن طریق التعلم من البیئة التنافسیة وهذا ما یؤكد أن الذكاء التنافسي یعزز توجهات المنظمة نحو التعلم
یعتبر الذكاء التنافسي مدخلا لعملیتي التعلم والإبداع بالمنظمات ولدیه علاقة مباشرة للقیمة التنافسیة 
أن ما یعادل ثلث أكبر  8891سنة  sueG إذ أكد. افسیةللمنظمة، كما أن التعلم یعتبر مصدرا للمیزة التن
والسبب في نجاح العدید من . 3891قد اختفت بحلول سنة  0791منظمة مدرجة في عام  خمس مائة
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سنة هو تعلمها الصحیح من البیئة وقدرتها على استغلال  57المنظمات والتي كانت موجودة منذ أكثر من 
  .(516 .p) الذكاء التنافسي بطریقة جیدة
توجد العدید من وحدات الذكاء التنافسي تعمل على التكیف مع التعلم واغلب هذه الوحدات لا تتناول 
إذ یمكن دراسة إسهامه في هذا المتغیر الهام لتقییم فعالیة الذكاء  ،إسهام هذا النوع من الذكاء في التعلم
القدرات التنظیمیة من أجل دفع المنظمة  إذ یجب على الذكاء التنافسي أن یكون قادرا على دعم. التنافسي
   .(616 .p ,3002 ,nosraeP & namhsiD) باستمرارإلى التعلم وتحسین توجهها الإستراتیجي 
علاوة على ما سبق فمن آفاق الاستفادة من الذكاء التنافسي استعماله من طرف المنظمات لتجزئة 
ففهم المشكلة بطریقة منهجیة ناتج عن . المشاكل وتبسیط المشاكل المعقدة باستخدام طرق تنظیمیة في حل
استخدام التعلم على التكیف مع المشاكل وإ یجاد ردود الفعل المناسبة والآلیة لإحداث التغییر ومعالجة 
بالإضافة إلى أن الذكاء التنافسي یكسب . المشاكل وهذا یعتبر أحد إیجابیات استخدام الذكاء التنافسي
. تحركات  التنافسیة ویسمح لها بالتنبؤ بأعمالها إما أن تكون هجومیة أو دفاعیةالمنظمة معلومات حول ال
كما أن استخدام الذكاء التنافسي في دعم التوجه نحو التعلم یظهر عندما تستخدم المنظمة هذا الذكاء في 
الرد على  علىوهل هي منظمة مبادرة أم أنها مدافعة لا تقتصر ردود فعلها سوى  ،تحدید موضعها التنافسي
 التهدیدات التنافسیة، أما إذا كانت مبادرة فمعنى هذا أنها تخلق استجابات مبتكرة لا تتشابه مع منافسیها
  .(716 .p ,3002 ,nosraeP & namhsiD)
  لتوجه الإستراتیجيبا ذكاء السوقعلاقة . 2.2.2
 ،ائد إستراتیجیةعبه في تحقیق فو تم الإقرار بفوائد المتغیرات غیر الملموسة والدور الذي تل 0891منذ سنة 
یقدم معلومات عن السوق واحتیاجات العملاء بدقة مما یسمح  فهو ،إذ یعتبر ذكاء السوق أحد هذه المتغیرات
للمنظمة بالاستجابة وتوجیه أنشطتها وفقا لحاجات العملاء الحالیة والمستقبلیة وهذا ما سیعزز خططها 
  .(2331 .p ,4002 ,rJ & ,remhorK ,grubmoH)الإستراتیجیة 
أن المنظمات تسعى لتحقیق رضا العملاء وتضع  )2102( N.uohZ dna gnaY ,oaG ,K .uohZ أكدقد  
والاستجابة إلى متطلبات السوق استنادا إلى  معهمضمن أولویاتها خلق قیمة للعملاء والحفاظ على العلاقة 
لال جمع ونشر ذكاء السوق في إدارات المنظمة وذلك من خ ،تقدیر احتیاجات العملاء الحالیة والمستقبلیة
كما أن ذكاء السوق قد یؤدي إلى التوجه . هائرة في الوقت المناسب لحاجات عملاحتى تستجیب هذه الأخی
بسبب انفتاح المنظمة على أفكار جدیدة ومیلها إلى إحداث التغییر بالاعتماد على تكنولوجیا  بداعنحو الإ
إذا ما  بداعإذ تقوم المنظمة بتعزیز الأفكار الجدیدة وتبني الإ. والنظم الإداریة جدیدة، الموارد والمهارات
 .(0501 .p) توفرت المعلومات اللازمة لذلك
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تستخدم ذكاء السوق لجمع المعلومات لحل المشاكل التي  أن المنظمات )8002( terofaL بینما یرى
غرافیة و وجیا، التنظیم والتغییر في التركیبة الدیمتصادفها وتحسبا لأي تغییر في الأسواق في مجال التكنول
وترسم توجهات إستراتیجیة مبنیة  فعالیةلعملائها إذ یسمح للمنظمات باتخاذ قرارات على المدى الطویل أكثر 
  . (457 .p) على معلومات موثوق بها
من خلال  العملاءالتوجه أكثر نحو  علىبالإضافة إلى أن الباحثین في إدارة الأعمال یحثون المدراء 
 ، كما تعملمعهمعلى خدمة العملاء والحرص على إقامة علاقات إیجابیة وطویلة الأمد  أكثر التركیز
واتخاذ  ،فهم احتیاجات العملاء ووضع الخطط الفعالة لتلبیة هذه الاحتیاجات بتفوقأكثر على  المنظمات
تتمكن من تحدید الفرص المتاحة في  حیثإجراءات مبنیة على المعلومات والتي مصدرها ذكاء السوق، 
  . (402 .p ,2102 ,iL & ,iaL ,lleB) للحفاظ على نمو الأعمال التجاریة الطرقالسوق وتحدید 
اهتمام ویحظى  ،المنظمات ذكاء السوق لتكییف منتجاتها مع احتیاجات العملاء تستخدم على العموم
إذ یقوم الموظفون اهتمامها بالتوجه نحو العملاء، نفس درجة المنظمة بالتوجه نحو المنافس أو المنافسین 
بتبادل المعلومات حتى یتحقق التوجه نحو المنافس وذلك عن طریق توزیع المعلومات عن الإجراءات المتبعة 
فهم  علىمن قبل المنافس في السوق التي تم جمعها عن طریق ذكاء السوق، إذ أن هذه المعلومات تساعد 
والجدیر بالذكر أن تبادل المعلومات ذات الصلة . د أفعالهم اتجاه أنشطة المنظمةتحركات المنافسین وردو 
تم بالاعتماد على قنوات اتصال رسمیة وذلك لأهمیتها ولتقلیص الوقت لإصدار ردود أفعال اتجاه یالمنافسین ب
 .(402 .p ,2102 ,iL & ,iaL ,lleB) التهدیدات التنافسیة
  توجه الإستراتیجيالعلاقة ذكاء المنافس ب. 2.2.3
فكل منافس لدیه مشكلة تنحصر في كیفیة  ،یشغل جزءا هاما من فكر قادة المنظمة ذكاء المنافس عنصر
لذا فالمنظمات تستخدم ذكاء المنافس من أجل دراسة أنشطة المنافس . خلق میزة تنافسیة والحفاظ علیها
فأهمیة ذكاء . مستقبلیة وتستغلها في المنافسةورصد تحركاته وتحدید نقاط ضعفه حتى تبنى علیها توجهاتها ال
لمنافس بل في اكتساب المعرفة عنه عن طریق تحدید نقاط المنافس لا تقتصر على جمع المعلومات عن ا
  .(7 .p ,8991 ,hcuorC) مصدر تهدیدات للمنظمة قوته التي تشكلوالتحضیر للعمل الدفاعي ضد نقاط  قوته
لذي یلعبه ذكاء المنافس إلا أنه توجد مجموعة قضایا أخلاقیة مرتبطة به، الإیجابي ا الدورعلى الرغم من 
نه یوجد مجموعة من المهنیین الذین یعتمدون على التجسس على مجالس الإدارة للمنظمات للوصول إلى لأ
ذ من تأن قیمة ذكاء المنافس ظهر بالإضافة إلى . الشفافیة والأخلاقیات المهنیةمع المعلومات وهذا یتنافى 
في الزیادة وهذا أمر طبیعي بسبب توفر الكم  ةفترة طویلة لكن جهود المنظمة لجمع هذا النوع من الذكاء آخذ
المنظمة للمزایا التي یمكن تحقیقها من خلال ذكاء المنافس، فإن  إدراكالهائل من المعلومات وكذلك زیادة 
جدیدة منتجات  وإ نتاجد لبناء استراتیجیات توفر معرفة بالمنظمات المنافسة یمكن من تنمیة البحوث والجهو 
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القوى العاملة والتحكم في التكالیف والتسعیر بطریقة جیدة وهذه العناصر تنمیة وكذا  ،لتوسعل خططإ دراج و 
   .  (2 .p ,1991 ,eniaP) كلها تترجم إلى مزایا تنافسیة مع مرور الوقت
كما على المنظمات أن تشجع على . الإستراتیجیة ردود فعل المنافس ومبادراتهلإجراء تقییم  على المنظمة
. تطویر نظام ذكاء المنافس وجعله وظیفة رسمیة یمكن الاستفادة منها على المستوى الاستراتیجي للمنظمة
علاوة على هذا فإن تشكیل معرفة بالمنافس تسمح بامتلاك معلومات تساعد المنظمة في رسم توجهات 
  .(7 .p ,8991 ,hcuorC)المنافس مما یسمح بالتغلب علیه إستراتیجیة تركز على نقاط ضعف 
ینطوي ذكاء المنافس على تراكم معلومات تنافسیة تسهل امتلاك میزة تنافسیة، كما أن التشارك في أنشطة 
إذ على المنظمات جمع واستخدام المعلومات الإستراتیجیة المتعلقة  ،العدید من الفوائد یتیحذكاء المنافس 
 ,uonoisT   & ailuoraK) بطریقة فعالة مما یزید من قدرتها التنافسیة وفرصها للبقاء في السوقبالمنافسین 
  . (806 .p ,3102
توجهات اتجاه المنافس  تبنىفإن المنظمات التي  )3002( nellahreV dna uhbarP ,hcabmarF حسب
في تحدید منتجات نوع من الذكاء هذا التكون أكثر استخداما للذكاء التنافسي بالإضافة إلى أنها تستخدم 
لأن زیادة التوجه نحو العملاء نشاط یفعل التوجه نحو  ،العملاء جدیدة أو تزید من اهتمامها بالتوجه نحو
المنافس، فإدخال عملیات تحسینیة على المنتجات تكون كردود فعل على المنافس وهذا یزید استفادة العملاء، 
المنافس لإیجاد استراتیجیات تكون رد فعل على المنافس لإنتاج  إذ تعمل المنظمات على تكثیف ذكاء
منتجات تفوق منتجات المنافس من وجهة نظر العملاء المستهدفین، وتكون قادرة على المنافسة وذلك عن 
عملیة  لأجلطریق زیادة الفهم لحاجات العملاء التي یلبیها المنافسون واستعمال المعلومات التي تم جمعها 
  .(293 .p) والتطویر والتحسین بداعالإ
إن المنظمات التي تواجه منافسة محلیة ودولیة تكون أكثر حرصا على دراسة نقاط قوتها وضعفها 
إذ تسعى إلى امتلاك المعرفة الخاصة بالمنافس وكذلك العملاء عن طریق . ومقارنتها بما یمتلكه منافسوها
ذلك في دها على النجاح في السوق الذي تنشط به وكذكاء المنافس، فهذا یسمح لها بتكوین قدرات تساع
ها والذي یعزز مكانتها التنافسیة بالإضافة إلى تحدید الفرص والتهدیدات والتي ستبني على ئتحسین أدا
  . (984 .p ,9002 ,gnesT) أساسها المنظمة توجهاتها الإستراتیجیة
، إذ على المنظمات الربط بین بداعویر والإي بیئة مضطربة شدیدة التغییر یجب التركیز على عملیة التطف
ات التي تقوم بها وما یقدمه المنافسون، بالإضافة إلى أنه یجب إحداث تفاعل بین التوجه نحو بداعالإ
منتجات جدیدة فهذا سیؤدي إلى خلق قیمة إضافیة لدى العملاء ویزید من  إ بداعالعملاء والتوجه نحو تطویر و 
تنجح المنظمة في ذلك علیها استعمال ولكي وتفوقها على منتجات المنافس،  فرص نجاح المنتجات الجدیدة
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نقاط هامة یمكن استخدامها لاستغلال الفرص التنافسیة لتحسین وتطویر  یدلها علىذكاء المنافس فهو 
  . (99 .p ,9002 ,ohleoC & otsuguA) المنتجات الجدیدة
م ودرایة بأن المنظمة قادرة على استخدام قوتها على عل واینبغي على مسیري المنظمات أن یكونكذلك 
من ذكاء المنافس، وإ ذا استطاعت  من الاستفادةمنتجات جدیدة إذا ما تمكنت  إ بداعالتنافسیة وزیادة تطویر و 
معرفة كیفیة التخفیف من الآثار السلبیة لنقاط قوة المنافس وكیفیة تعزیز قدراتها التنافسیة عن طریق اتخاذ 
 ,ohleoC & otsuguA) اتیجیة جریئة تسمح لها بالحفاظ على قوتها التنافسیة على المدى الطویلقرارات إستر 
  .(99 .p ,9002
  التوجه الاستراتیجيبالذكاء التكنولوجي  علاقة.2.2.4
تعترف الإدارة الحدیثة بأهمیة البیئة التكنولوجیة والحاجة إلى وجود طریقة منظمة لتقییم ومراقبة التغیرات 
من تعقید البیئة التنافسیة للمنظمة، فالمنظمات تواجه صعوبات  والتي تزیدلة على المستوى التكنولوجي الحاص
، لذا أصبحت المنظمات تقوم الإستراتیجیة أصولهافي تفسیر وإ دارة التكنولوجیا باعتبارها أصلا مهما من 
تي یزودها بها الذكاء مات البها وتعمل على تقییمها مستخدمة بذلك المعلو  وتتنبأبرصد التكنولوجیا 
فهذا النوع من الذكاء لیس مجرد أداة لجمع المعلومات ذات قیمة بل إنه عملیة لجمع واستخدام  ،التكنولوجي
فباعتبار التكنولوجیا . في الوضع التنافسي للمنظمة تؤثرمعلومات تدرس المسار الذي تتبعه التكنولوجیا والتي 
ها المنظمة في عملیة تطویر منتجاتها فالذكاء التكنولوجي یعتبر المصدر أحد أهم الركائز التي تستعین ب
 ,ardnalaS & ,inorteP ,allesoN) الرئیسي للمعلومات المستخدمة من قبل المنظمات لتقییم البیئة التكنولوجیة
  .(223 .p ,8002
ذ ق وضع وتنفیكذلك طر  ،تختلف احتیاجات المنظمات إلى الذكاء التكنولوجي من منظمة إلى أخرىو 
  :(24 .p ,3002 ,ykrihcsT& negguL ,zoivaS)العوامل التالیة  توقف علىتأنشطة هذا النوع من الذكاء إذ 
 ؛طبیعة بیئة الأعمال والأنشطة التي تزاولها المنظمة .1
ق تخصیصها للموارد درجة عدم الیقین والاستراتیجیات المتبعة من قبل المنظمة وكذا طر كذلك  .2
 ؛ المتاحة لها
المرحلة الحالیة التي تشغلها المنظمة ضمن دورة حیاتها أي إلى في درجة استخدام الذكاء التكنولوجي  .3
ففي المراحل الأولى من دورة الحیاة تحتاج إلى أنشطة مكثفة من  تها،دورة حیا فيأي مرحلة وصلت 
  .ت السریعة في البیئةالذكاء خصوصا مع الحاجة إلى أنشطة سریعة لإدارة التكنولوجیا لمسایرة التغیرا
أن الذكاء التكنولوجي ماسح بیئي جید یساعد المنظمة في تحدید طرق  )3002( la te zoivaS وأضاف
استجابتها للتغیرات الحاصلة في هیكل المنافسة ویجعلها أكثر دینامیكیة وقابلیة للتطور مع  مرور الوقت 
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مدخلات عملیة تحدید الخطط والتوجهات الإستراتیجیة فالمعلومات التي یوفرها الذكاء التكنولوجي تعتبر من 
وبها تهدیدات قویة من قبل  ،للمنظمة خصوصا إذا كانت بیئة المنظمة سریعة التغییر وأكثر غموضا
من المیزة عن طریق تطویر التكنولوجیا وتحسین  االمنافسین فالذكاء التكنولوجي یسمح بإعطاء المنظمة نوع
ها وكذلك عن طریق التشارك في المعلومات التي یوفرها هذا الذكاء لتسمح مستوى التعلم التنظیمي ب
بالاستفادة منه بطریقة جیدة والذي لن یتأتى إلا إذا تم وضع الذكاء التكنولوجي في أربعة أنشطة وتم التنسیق 
  : (34 .p) فیما بینها وهذه الأنشطة هي
  ؛ تحدید أهداف المسح البیئي .1
 ؛ مطلوبةتحدید نوع المعلومات ال  .2
 ؛ تحدید مصادر هذه المعلومات  .3
 . واستخدام أنشطة الذكاء التكنولوجي في الممارسات الإداریة  .4
علاوة على ما سبق فالمنظمات تستخدم الذكاء التكنولوجي في المسح البیئي لأغراض مختلفة منها تحدید 
یئي، بالإضافة إلى تحقیق أغراض التوجهات الإستراتیجیة، تحسین الأداء والذي یعتبر من محفزات المسح الب
 ,la te zoivaS) متعلقة بتنافسیة المنظمة وتحقیق المیزة التنافسیة أو تحقیق أهداف متعلقة بالإنتاج والإنتاجیة
  . (34 .p ,3002
  سات السابقة حول الذكاء التنافسيالدرا. 2.2.5
أهم النتائج المتوصل إلیها من قبل یمكن توضیح بعض الدراسات السابقة التي بحثت في الذكاء التنافسي و 
  :هذه الدراسات كما یلي
 evititepmoc fo esu cigetarts dna noitisiuqcA "بعنوان  dihsaR dna paY( 1102)دراسة  .1
  ". ecnegilletni
هدفت هذه الدراسة إلى دراسة . امتلاك الذكاء التنافسي واستخداماته الإستراتیجیةهذان الباحثان  درس
الي بالاستعانة بالذكاء التنافسي بمالیزیا وكیف یمكن للمدراء اكتساب هذا النوع من الذكاء من الوضع الح
شركة مدرجة في  321تم الاعتماد على الاستبیان الالكتروني وجه إلى . مصادر مختلفة وكیف یتم استخدامه
راسة تمتلك وحدة رسمیة وتوصلت الدراسة إلى أن أكثر من نصف الشركات التي شملتها الد. بورصة مالیزیا
وتعتبر الصحف، . أفراد لمزاولة أنشطة الذكاء التنافسي خمسةإلى  نفردیلهذا الذكاء وتعین في المتوسط من 
الدوریات والانترنت من أهم مصادر الذكاء التنافسي التي یستعین بها المدراء، ویستخدم هذا الذكاء في اتخاذ 
وقد أوصت هذه الدراسة بضرورة الاهتمام بالمصادر الداخلیة . المنافسینقرارات إستراتیجیة متعلقة بالعملاء و 
  . للمعلومات فأغلب هذه الشركات تهملها
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 eziS muideM-ot-llamS rof ecnegilletnI evititepmoC "بعنوان  sewaH( 0102)دراسة  .2
  ". sisylanA cigetartS gnitlusnoC sewaHTJ .sessenisuB
التنافسي على مستوى إدارة الأعمال الصغیرة والمتوسطة وكیف یمكن لهذه الذكاء ھذا الباحث  درس
وأكد هذا الباحث أن منظمات الأعمال الصغیرة والمتوسطة . المنظمات البدایة في تحقیق النجاح وبسرعة
الحجم تواجه تحدیات كبیرة تقف حاجزا أمامها لامتلاك قاعدة صلبة من العملاء وكذلك في تحدید 
تحدید والتصدي للضغوط التنافسیة المفروضة علیها لذا فالذكاء التنافسي لمثل الالمنافسة و و ت النمو استراتیجیا
. ها كما أنه یعمل على إعطاء صورة صحیحة لهذه القیودئفي تحسین أدا احاسم اهذه المنظمات یعتبر عنصر 
بیة لهذا النوع من المنظمات یظهر في تعزیز النتائج الإیجا اوقد توصلت هذه الدراسة أن للذكاء التنافسي دور 
فالذكاء التنافسي یقلل من مخاطر المنافسة ویساعد المنظمة في . جلیا في زیادة أرباحها وحصصها السوقیة
وأهم التوصیات التي خرجت بها هذه الدراسة أنه یجب إدراك أهمیة الذكاء التنافسي . تخصیص الموارد
 .یقة جیدةواستخدامه في التعرف على المنافسین بطر 
 cigetarts eht ot IC fo noitubirtnoc ehT"بعنوان   thgirW dna neddaM ,rdaB(6002)دراسة  .3
  ".yrtsudni lacituecamrahp naeporuE eht fo yduts laciripme : ssecorp gnikam noisiced
بشركات صناعة مساهمة الذكاء التنافسي في عملیة صنع القرارات الإستراتیجیة  هؤلاء الباحثوندرس 
كان الهدف من إجراء هذه الدراسة هو التحقق من مدى ممارسة الذكاء التنافسي من طرف . الأدویة الأوروبیة
اختبار مدى مساهمة هذا الذكاء في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة صناعة الأدویة الأوروبیة، وكذلك شركات 
. مقابلة معمقة 41لى مدراء الشركات وإ جراء استبیان ع 97إذ تم توزیع . بغض النظر عن حجم الشركة
توصلت هذه الدراسة إلى أنه رغم أن أنشطة الذكاء التنافسي موجودة بهذه الشركات وأنها تتماشى مع 
متطلبات العصر إلا أنه لا یتم الاستفادة منها بالقدر المطلوب والممكن عند اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، إذ 
كما أكدت هذه الدراسة على وجود صلة قویة بین . تمام بهذه النقطة من قبل المدراءیجب تسلیط الضوء والاه
  . الذكاء التنافسي ووظیفة البحث والتطویر والتي یجب استغلالها في التصدي للمنافسة
  كاء العاطفي بالتوجه الإستراتیجيالذعلاقة . 2.3
خلال شرح العلاقة الموجود بین التوجه  سیتم دراسة علاقة الذكاء العاطفي بالتوجه الإستراتیجي، من
  . الإستراتیجي وكل من الوعي بالذات، إدارة الذات، الوعي الاجتماعي، والمهارات الاجتماعیة
  التوجه الاستراتیجيبالوعي بالذات علاقة . 2.3.1
لم والتوجه سیتم توضیح العلاقة الموجودة بین الوعي بالذات وكل من التوجه نحو العملاء والتوجه نحو التع
  .نحو الإبداع
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  الوعي بالذات والتوجه نحو العملاء . 2.3.1.1
من امتلاك عملاء ذوي تتمكن المنظمة فإن  )3102( talleP dna ladiV  ,nitram-uodaiS  ,lojuoPحسب 
د ولاء اتجاه منتجاتها عندما تعطي اهتماما كبیرا لتوجهاتها الإستراتیجیة نحو العملاء عن طریق توفیر موار 
سؤال  وهنا یظهر. ذي یخلق ولاء العملاءبشریة قادرة على تحقیق هذه التوجهات، فالتوجه نحو العملاء هو ال
كیف یمكن للمنظمة تسلیط اهتمامها على التوجه نحو العملاء؟ هنا تظهر الحاجة إلى  :والمتمثل فيرئیسي 
فالذكاء العاطفي وخصوصا . لعملاءضرورة توظیف أفراد ذوي ممیزات شخصیة وكفاءات معینة للتعامل مع ا
 ،الوعي بالذات وإ دارة أو تنظیم الذات لها علاقة كبیرة بالتوجه نحو العملاء خصوصا في أنشطة الترویج
فسلوك الموظف سیكون هنا بمثابة مرآة عاكسة للمنظمة ومنتجاتها، وهذا ما یستوجب على المنظمة تعیین 
ذات وكذلك القدرة على التحكم وترشید سلوكهم لتحسین تعاملهم مع موظفین یمتازون بقدرة عالیة على فهم ال
بالإضافة إلى إعداد دورات تدریبیة للموظفین من أجل تعزیز هذا النوع من القدرات لدیهم لدعم  ،العملاء
  .(634 .p) لمنتجات المنظمة اوفی التوجه نحو العملاء واكتساب ثقة هذا الأخیر وجعله عمیلا
  بالذات والتوجه نحو التعلمالوعي . 2.3.1.2
إن الأفراد الذین یمتلكون القدرة على فهم الذات هم أفراد لدیهم دوافع لمعرفة المزید عن أنفسهم حتى 
یتمكنوا من رسم صورة كاملة لذاتهم فهذا یسمح لهم بتعزیز الثقة بالنفس عن طریق إدراكهم لردود أفعالهم، 
علهم أكثر انفتاحا لاكتساب خبرات جدیدة وكذلك یخلق أمامهم نوع من فالأفراد الذین یملكون هذه الممیزات تج
الفضول الایجابي والتفكیر والتأمل والاستعداد لتعلم أسالیب جدیدة في العمل الذي یزاولونه، لهذا فالمنظمات 
مات ومعرفة باعتباره أكثر إقبالا لاكتساب معلو . المتوجهة  نحو التعلم تكون بحاجة إلى هذا النوع من الأفراد
  .(38 .p ,2002 ,rehtimS & nodnoL) جدیدة
  الوعي بالذات والتوجه نحو الإبداع .2.3.1.3
إلى وجود الوعي بالتغییر والعوامل المهمة لخلق یحتاج  بداعالتوجه نحو الإأن  milaT( 2102)أكد 
من إدراك  مبادرات جدیدة وناجحة، إذ یجب أن یملك أفراد المنظمة القدرة على فهم الذات حتى یتمكنوا
إن امتلاك الأفراد لذلك یعتبر نقطة ایجابیة للمنظمة،  .بالمنظمة بداعتهم ومیلهم إلى إحداث الإاشعورهم ورغب
فهذا أیضا یسمح للأفراد بتحدید قدراتهم وكفاءتهم الذاتیة مما یعطیهم الثقة للمبادرة في طرح أفكار جدیدة، إذ 
رة في استخدام مهاراته ومعرفته أثناء أداء عمله والذي یؤثر على یظهر الفرد الذي لدیه إدراك لذاته ثقة كبی
یحظى أفراد المنظمة الذین كما  .نشاط المنظمة لیس فقط في المدى القصیر بل وحتى في المدى الطویل
 ونتشجیعهم وتحفیزهم ویوفر ب یقومون هم والذینئالاهتمام الكبیر من قبل رؤسابیمتلكون القدرة على فهم الذات 
القدرة على إدراك أو فهم الذات بل یجب أن یكون إلى فالفرد لا یحتاج فقط . لیكونوا أفرادا مبتكرین افرص لهم
  .(241 ,141 .pp) عزز نشاطهتمدعوما برئیس یمنحه كل التوجیهات التي 
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  التوجه الاستراتیجيبإدارة الذات علاقة . 2.3.2
لى قدرة الموظف على تنظیم أو إدارته الذاتیة في توجهها نحو العملاء ع الخدماتیةتعتمد المنظمات 
لعواطفه وسلوكه بطریقة ترضي العملاء وتؤدي إلى الحفاظ علیهم، فلقدرة الموظف على إبداء مشاعر إیجابیة 
تعدیله لعواطفه یستطیع استثمار هذه  فمن خلالوقمع المشاعر السلبیة خلال لقائه بالعملاء أثر إیجابي 
بالإضافة إلى ما سبق فالموظف  .على طریقة تقدیمه للخدمةلدیهم ء وخلق الرضا القدرات لاكتساب العملا
الذي یملك القدرة على إدارة الذات لدیه قدرة على الرقابة الذاتیة وهذا ما سیدفعه للاستجابة التلقائیة لضبط 
لطریقة المطلوبة في انفسه قدر الإمكان عند تقدیم الخدمة للعملاء وإ بداء سلوكیات تتسق مع قواعد المنظمة و 
یة بالإضافة إلى أن أي أن السلوكیات المطلوبة ستظهر بطریقة تلقائیة سینتج عنها خدمة مرض ،تقدیم الخدمة
ل جهدا لإبداء السلوكیات الإیجابیة مما سیؤدي إلى توفیره للطاقة لأداء خدمات أخرى بطریقة ذالموظف لن یب
یركزون على خدمة العملاء تكون مستویات الرضا الوظیفي لدیهم علاوة على هذا فإن الموظفین الذین . جیدة
ن توجههم نحو العملاء منخفض، والسبب في ذلك أن ارتفاع التوجه نحو و أعلى مقارنة بأولئك الذین یك
واللباقة في  ،العملاء یستوجب موظفین أكثر قدرة على عرض الخدمات بإظهار سلوكیات إیجابیة كالابتسامة
 في عواطف الموظف مما سیخلق مع الوقت الرضا الوظیفي لدیه اإیجابی اثر أ تتركسلوكیات وهذه  ،الكلام
  .(384 .p ,9002 ,llihsA &  ,savaY ,sukabaB)
كما أنه  ،إلى تحریك استجابات التكیفیؤدي التوجه نحو التعلم  فإن ueihtaM dna nehC( 8002) وحسب
لذین یهتمون بالتعلم تكون لدیهم الرغبة في إتقان العمل الأفراد افیرتبط بتخصیص الجهود نحو التعلم، 
والجدیر بالذكر أن الأفراد الذین لدیهم مستویات عالیة . واستكشاف مجال عملهم وإ یجاد طرق جدیدة لأدائه
من التوجه نحو التعلم یكونون أكثر كفاءة وفعالیة وذلك لربطهم بشكل إیجابي بین هذا التوجه وتنظیم أو إدارة 
 .p) ت إذ یعملون على تكریس جهودهم لأداء العمل عن طریق استخدام المهارات والتخصیص الجید لهاالذا
   .(42
بمدى قدرة أفراد المنظمة على التفاعل یرتبط التوجه نحو التعلم  أنفقد أكد  ouK dna gnesT( 0102) أما
فإدارة الذات تسمح بتحدید . إدارة الذاتبالقدرة على استغلال آلیات تنظیم أو كذا مع الغیر لاكتساب المعرفة و 
العقبات التي  علىالاستجابة النفسیة نحو المعلومات الجدیدة فضلا عن التحكم في وضع إجراءات للتغلب 
كما أن إدارة الذات أمر بالغ الأهمیة إذ یسمح بالتنبؤ بالجهد المستثمر في التعلم وكذلك  ،تواجه عملیة التعلم
 تؤهل الأفرادبالإضافة إلى هذا فإن تنظیم الذات قدرة . تیة واعتمادها لبلوغ أهداف التعلماستغلال الكفاءة الذا
 للتفاعل والتعاون مع الآخرین لتبادل المعارف من خلال خلق سلوكیات إیجابیة لتحقیق تشارك في المعرفة
   .(3401 .p)
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یجعل الأفراد أكثر التزاما  اهام اإدارة الذات عنصر  أنه یمكن اعتبار ouK dna gnesT( 0102)وأضاف 
وأكثر كفاءة في اتخاذ مواقف أكثر إیجابیة اتجاه ردود الأفعال السلبیة التي یمكن ظهورها  ،بأهداف المنظمة
. المعرفة إطار التعلم التنظیمي وتبادل وتشارك على مستوى المنظمة خصوصا عند التفاعل بین الأفراد في
على التحدیات التي تعرقل تحقیق الأداء المرتفع بالمنظمة، فامتلاك  وتعتبر هذه النقطة مهمة في السیطرة
الفرد لقدرة إدارة الذات دلیل على قدرته على التكیف مع التغیرات التي قد تحدث على مستوى البیئة الداخلیة 
  . (6401.p) والخارجیة للمنظمة والإجراءات التي تعقب هذه التغیرات
م تأثیرات كبیرة على سلوكیات الموظفین لتبادل المعرفة بینهم ولتعزیز یتطلب توجه المنظمة نحو التعل
عملیات التعلم وتحفیزهم نحوه، كما یجب أن یمتلك الموظفون القدرة على تنظیم الذات وذلك بهدف التوجیه 
ب الذاتي نحو الهدف المرجو وبالإضافة إلى تهیئته للحالة النفسیة التي یجب الاستجابة ضمنها إلى اكتسا
فالتوجه نحو التعلم یستوجب أن یقدم الموظف عدة معلومات إلى زملائه وهذا . المعرفة أثناء عملیة التعلم
باء یستوجب قدرات ومهارات ذاتیة یمكن من خلالها تحسین كفاءة العمل، كما أن هذا یمكن أن یزید من أع
ء الجدید وهنا تظهر الحاجة إلى ل جهد أكبر وكذلك التكیف مع هذا العبذالعمل إذ یستوجب من الموظف ب
 miK) ه بطریقة فعالةئلمعرفة على زملالقدرة تحكم الفرد في خبرته ومهارته وكیفیة استخدامها أثناء عرضه 
  . (723 .p ,3102 ,eeL &
اهتمام علماء السلوك التنظیمي بإدارة الذات وأهمیة تحدید الفرد  على تزایدفأكد  truocnetteB (4002)أما 
فإدارة الذات تؤثر على الجهود والكفاءة . بالمنظمة بداعفعله وأثر ذلك على تحقیق الأهداف وعلى الإلردود 
التغیرات الناتجة  فيالذاتیة المبذولة من قبل الفرد للقیام بخلق أفكار جدیدة بالمنظمة بالإضافة إلى التحكم 
  .(761 .p) بداعنحو الإفهذا كله سیؤثر على تبني التوجه والاستجابة إلیها،  بداععن الإ
  ي الاجتماعي بالتوجه الاستراتیجيعلاقة الوع. 2.3.3
شغل العمیل الحیز الأكبر من اهتمام المنظمات وكیفیة تحقیق توجه نحوه بطریقة فعالة إذ توجهت ی
 یتعدى هناومصطلح القیمة . لها ومصدرا لخلق قیمة لدى العمیل االأنظار إلى فهم الكفاءات التي تعد مورد
قد یعتبر العمیل القیمة التي یخلقها مقدم الخدمة أو منتج السلعة ومدى ، فالقیمة النقدیة للسلعة أو الخدمة
. أكثر أهمیة من القیمة المادیة للمنتج إدراك الأثر الذي خلفه عند نشوء علاقة تجاریة بینه وبین العمیل
لكفاءة المطلوبة للتعامل مع العمیل عنصر حاسم في تحدید اكفالمنظمات تؤمن بأن الوعي الاجتماعي 
والطریقة الملائمة لتقدیم السلع والخدمات وكیفیة التعامل مع المشاكل والعقبات التي تظهر عند الاتصال 
مستقبلا أثناء  النشاط الإبداعي في المنظمةبالعمیل وقد تكون هذه الحلول مصدرا لأفكار جدیدة قد یعتمدها 
  .(587 .p ,7002 ,trebbiG & ottefloG  ,inibreZ) المنتجات الحالیة إحداث تغییرات وتطویرات على
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إلى الوعي الاجتماعي لزیادة القدرة على تحتاج المنظمات فأكدا أن   adiemlA dna odnanreF( 2102)أما 
ن ها في الأسواق المستهدفة وبالتالي تعزیز توجهاتها الإستراتیجیة عن طریق المواءمة بیئإشباع حاجات عملا
فعلى المنظمة امتلاك قدرات تمكنها من فهم ثقافة . قطاع الأعمال ومتطلبات المجتمع الذي تنشط به
المجتمع حتى تضع برامج تثبت من خلالها تطبیقها لمبدأ المسؤولیة الاجتماعیة وهذا ما سیكون دافعا لها 
ق المنفعة المجتمعیة حتى تشد لإنجاح توجهاتها الإستراتیجیة عن طریق الفهم الجید للعملاء وكیفیة تحقی
نجاح المنظمة في استثمار بالإضافة إلى أن  .انتباه العملاء لمنتجات المنظمة وتجعله أكثر تقبلا وتمسكا بها
والذي یقصد به إحداث نوع من التوازن بین " الاستقامة التنظیمیة"الوعي الاجتماعي یستلزم إدخال مفهوم 
ظمة وحاجات العملاء، أي قیام المنظمة بأنشطة تعكس من خلالها تعارض مصالح أصحاب المصالح بالمن
مدى إدراكها لحاجات العملاء وكذلك التزامها بالمسؤولیة الاجتماعیة التي تعتبر موجها لأداء الأعمال بطریقة 
یق تطبیق مفهوم الاستقامة التنظیمیة یحتاج إلى مدراء وقادة تتوفر فیهم معاییر معینة لتحقكما أن  .صحیحة
منها التشارك الاجتماعي مع الآخرین عند تحدید مشاریع  ،التوازن بین مصالح المنظمة ومصالح العملاء
الاستثمار وكذلك تخصیص موارد المنظمة بطریقة أكثر واقعیة إلى جانب تبني المسؤولیة الاجتماعیة 
    .(765 ,665 .pp) كإستراتیجیة تحظى بالقدر المطلوب من الأهمیة
إحداث یستلزم  بداعالتوجه نحو الإ أن uihC dna usH  ,ieW ,gnaW ,neY( 2102)رى أكد من جهة أخ
یعتمد على التغیر التنظیمي، وهذا الأخیر یعتبر نتیجة حتمیة  بداعأي أن الإ ،تغییرات في أنشطة المنظمة
بر من أكبر التحدیات ففرصة إحداث التغییر تعت. الفرصة والقدرة على إحداث التغییرو لوجود الدافع للتغییر، 
والتغیرات الناجمة  بداعالبیئیة للمنظمة یوفر لها المعلومات للتنبؤ بالاستجابة الناتجة عن اتخاذ قرارات الإ
عن طریق إیجاد حوافز تثیر الدوافع لتأدیة العمل  بداععنه، والتي یمكن استخدامها في خلق بیئة ملائمة للإ
عن طریق التحدید الجید للتوجه  بداعاعي یسمح بتحدید دعامة للإأي أن الوعي الاجتم. بالشكل المطلوب
  .(518 .p) وكذلك تحدید الآلیة المواتیة لتجسید هذا التوجه على أرض الواقع بداعنحو الإ
  التوجه الاستراتیجيبالمهارات الاجتماعیة علاقة . 2.3.4
قیة، فالموظف أو مزود الخدمة یتفاعل یعتبر التوجه نحو العملاء من المكونات الرئیسیة للعلاقات التسوی
ومن متطلبات إنجاح تلبیة رغبات العملاء الحالیین . مع العملاء ویسعى لتلبیة احتیاجاتهم وزیادة رضاهم
الوعي أو الإدراك الذاتي  االدافع وكذو  المهارات الاجتماعیةو والمرتقبین توفر الموظف على المهارات الفنیة 
وتشمل المهارات الفنیة معرفة الموظف للخدمة، الخبرة . ذ قرارات تتعلق بوظیفتهللسلطة الممنوحة له لاتخا
على أما المهارات الاجتماعیة فهي مرتبطة بقدرة الموظف . وكذا الكفاءة المطلوبة لتزوید الجمهور بالخدمة
سلوكیات إیجابیة فمزود الخدمة الذي یمتلك مهارات اجتماعیة یبرز  التواصل والتفاعل الإیجابي مع العملاء، 
وینقل عواطف إیجابیة أثناء تزوید الخدمة مما یؤدي إلى ردود فعل إیجابیة من قبل العملاء والتي تكون بارزة 
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القدرة على تقییم عواطف ومزاج العملاء بشكل بالموظف  أن یتحلىإذ یجب . بطریقة جیدة عند تقدیم الخدمة
 ,2102 ,nuyH & gnaK) دیهم استجابات عاطفیة إیجابیةصحیح من أجل معرفة طریقة تحفیزهم حتى تتولد ل
  .( 377 .p
ن التوجه نحو التعلم الفعال مشروط بعوامل أهمها أ snekrE dna renhcsriK ,nesnarF( 1102)یرى 
إذ تظهر أهمیة هذا الاتصال بشكل . الاتصال بین الأفراد وكیفیة استخدام المهارات الاجتماعیة لإنجاح ذلك
عند بلوغ الاستثمار العاطفي من خلال التفاعل الاجتماعي فهذا یدعم دور التبادل الاجتماعي  اأكثر تحدید
في تعزیز كل من المعرفة والتعلم عن طریق تبادل الأفكار وتقبل وجهات النظر المختلفة ویظهر هذا أكثر 
عي بین كل أفراد الفریق متبادلة والو الثقة المفاده بناء  اضمنها منطلق ینشئعلى مستوى فرق العمل والذي 
 ,6011 .pp) والرفع من فعالیة العمل الجماعي عن طریق التعلم وتبادل المعرفة بین أفراد الفریق الواحد
  .(7011
فقط عددا لا یشمل  بداعن التوجه نحو الإأ zeugírdoR dna odavaL ,anideM ,oñuL-zeréP( 1102)أكد 
وجود مستوى عال من  یستلزم أیضاالقیام ببحوث التطویر، بل من الشركاء وشبكة اتصال تربط بینهم لأجل 
الالتزام بالارتباط والثقة وهي كلها تنصب ضمن المهارات الاجتماعیة المكونة للعلاقات والواجب توفرها في 
بدل التركیز على العلاقات الهیكلیة والتسلسل الهرمي والعلاقات الناشئة  بداعالأشخاص المعنیین بعملیة الإ
في أنها تسمح في نقل المعرفة بین  بداعتظهر أهمیة المهارات الاجتماعیة أثناء قیام المنظمة بالإو . هعن
المنظمات وتوفر فرص التعلم المتبادل بینها، وتحفز تولید معرفة جدیدة تساهم في زیادة قدرة المنظمة على 
  .(0731 ,9631 .pp) ضمنیة وتزید أهمیة المهارات الاجتماعیة هنا عندما تكون المعرفة. بداعالإ
 بداععلى التوجه نحو الإ اإیجابی اللتعاون بین المنظمات أثر أن  la te oñuL-zeréP( 1102)وأضاف 
فامتلاك المنظمات موظفین یتحلون بمهارات . بداعرده إلى وجود علاقات تعمل على تحفیز الإویمكن 
ادل بینهم مما یسهل الوصول إلى مصادر معلومات اجتماعیة یسهل عملیة تبادل المعرفة ویحفز التعلم المتب
من مزایا ف. إضافیة وهذا یحسن نوعیة المعلومات والتي تؤدي إلى إكساب المنظمة معارف ومهارات جدیدة
فالروابط المباشرة وغیر  .بداعالمهارات الاجتماعیة أنها تخلق علاقات إیجابیة بین المنظمات فیما یتعلق بالإ
إذ ینبغي على المنظمات أن تركز على الاتصال وتنوع . بداعأنشطة الإ یسرتراد والجماعات المباشرة بین الأف
، والعمل على تحسین جودة هذه العلاقات بدلا من بداعمنه من أجل التأثیر الإیجابي على التوجه نحو الإ
ویمكن تقییم  .تكثیف شبكة الاتصالات الهیكلیة عن طریق توفیر التماسك والسعي لتحقیق أهداف جماعیة
فعالیة هذه المهارات بدراسة قوة العلاقات التي بنتها من حیث وتیرة التفاعل ومدة العلاقة ومدى الاستفادة 
 .(0731.p) منها للوصول إلى أهداف المنظمة
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تلعب المهارات الاجتماعیة دورا مهما في بناء علاقات موثوق فیها بین الشركاء مما علاوة على ما سبق 
بین الطرفین  ةطور الثقة الموجودتكما أنه عند وجود روابط قویة . المدى الطویل علاقات قویةیخلق على 
وهذا سینعكس إیجابا على التوجه . مما یشجع الشركاء على الالتزام بتخصیص موارد أكثر تدعم هذه العلاقة
. بداعلعلاقات في مجال الإمن خلال استثمار هذه الروابط وا بداعبزیادة قدرة المنظمة على الإ بداعنحو الإ
علاوة على ذلك فالتفاعل الایجابي المتبادل بین الشركاء سیشجع على الاعتراف بالأعراف والتقالید 
وبالتالي  ،یقلل اللجوء إلى الضوابط الرسمیةالاجتماعیة مما یشجع الامتثال للقواعد والعادات وهذا ما س
كون أكثر ثراء مما یسرع تدفق المعرفة یتم بثقة و یت التضامن مما یجعل نقل المعلوماسیخلق نوعا من 
استخدام المهارات الاجتماعیة في بناء علاقات قویة مبنیة على الثقة كما أن . بداعویعزز عملیتي التعلم والإ
استعداد الشركاء لتبادل المعارف، إذ أنهم استوعبوا ضرورة وجود علاقة قویة بین الطرفین فهي  یؤدي إلى
. وكذلك تعزیز أنشطة نقل المعرفة مما سیولد نتائج إیجابیة بداعللآثار الإیجابیة على الإضمان رسمي 
تشجع كل من الثقة والصداقة الأفراد الذین یقومون بتطویر المنتجات على زیادة استثمارهم لهذه العلاقة 
 بداعجدیدة الضروریة للإ، واعتبارها جزءا لا یتجزأ من  مصادر المعلومات والمعرفة البداعوالتعاون في الإ
  .(1731 .p ,1102 ,la te oñuL-zeréP)والنمو في المدى البعید
  اسات السابقة حول الذكاء العاطفيالدر . 2.3.5
درس عدة باحثین الذكاء العاطفي وأكدوا على أهمیته الإستراتیجیة، ومن الدراسات السابقة التي عالجت 
  :هذا المتغیر ما یلي
 neewteb rotaideM sa noitatneirO remotsuC no ydutS A "عنوان ب ahdaR(3102)دراسة  .1
  ." sknaB ni ecnamrofreP ecivreS dna ecnegilletnI lanoitomE
بدراسة دور الذكاء العاطفي كوسیط بین التوجه نحو العملاء وأداء الخدمة من طرف  هذا الباحثقام 
ر الذكاء العاطفي لموظفي بنك منطقة الأعمال التجاریة إذ هدفت هذه الدراسة إلى تحلیل دو . البنوك بالهند
بالهند، وهل یؤدي هذا الذكاء دور الوسیط بین التوجه نحو  (tcirtsiD ssenisuB laicremmoC) DBC
توصلت هذه الدراسة إلى أن الذكاء العاطفي من العوامل المهمة والتي تؤثر على كل . العملاء وأداء الخدمة
لاء وجودة أداء الخدمة، لكن دور الذكاء العاطفي كوسیط بین هذین المتغیرین یظهر من التوجه نحو العم
فقط لأن سلوك الموظفین یظل هو المحدد الرئیسي لجودة الخدمة المقدمة للعملاء والذي سیؤدي إلى خلق 
  .لدیهمولاء 
 ,ecnegilletni lanoitomE fo pihsnoitaleR ehT "بعنوان  ainrafaS dna irabkA( 2102)دراسة  .2
  ". ygetarts evititepmoC dna noitatneiro tekraM
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التوجه نحو العملاء، )العلاقة الموجودة بین الذكاء العاطفي والتوجه نحو السوق  هذان الباحثاندرس 
لدراسة طبیعة العلاقة الموجودة بین هذه . والإستراتیجیات التنافسیة للمنظمة (والتوجه نحو المنافسین
وتوصلت هذه الدراسة إلى . تم تطویر استبیان وزع على شركات تكنولوجیا المعلومات الإیرانیةالمتغیرات 
وجود علاقة قویة بین الذكاء العاطفي والتوجه نحو السوق وینتج أثر إیجابي للذكاء العاطفي على التوجه 
واطف المرؤوسین عن نحو السوق، فنجاح هذا التوجه مرهون بمدى قدرة قادة المنظمة على إدارة وتوجیه ع
وأكدت هذه الدراسة أن . طریق خلق جو من الحماس نحو العمل والشعور بالراحة المتبادلة أثناء التعامل
شركات تكنولوجیا المعلومات الإیرانیة والتي تملك مستوى عال من الذكاء العاطفي تنتهج إستراتیجیة المحلل 
  .وتستعمل قدراتها العاطفیة في الدعایة
 ."ecnamrofreP ecivreS dna noitatneirO remotsuC ,IE tiarT "بعنوان  ecitnerP( 2102)دراسة  .3
أكدت هذه الدراسة وجود . التوجه نحو العملاء وكذلك أداء الخدمةو الذكاء العاطفي،  هذا الباحثدرس 
ة بین هذه قصد دراسة العلاقة الموجود. التوجه نحو العملاء وأداء الخدمةو  علاقة بین الذكاء العاطفي
توصلت . بمنطقة آسیا والمحیط الهادي" LETIFOS"استبیان على موظفي فندق  003المتغیرات تم توزیع 
أن حاجة الفندق إلى الذكاء العاطفي ترجع لأن عواطف الموظفین ومهاراتهم تؤثر على إلى هذه الدراسة 
بطریقة جیدة، كما أن إدارة العواطف  لدیهم عند التعامل معهم اإیجابی االتعامل مع العملاء مما یخلق أثر 
تساعد الموظفین على التعامل مع طلبات العملاء غیر المعقولة، كما أكدت هذه الدراسة على التأثیر 
  .الإیجابي للذكاء العاطفي على أداء الخدمة
 ni noitapicitrap dna ecnegilletni lanoitomE "بعنوان  nahC dna ddaL-ttocS (4002)دراسة  .4
 ." egnahc dna gninrael lanoitazinagro gnitomorp rof seigetarts :gnikam-noisiced
الذكاء العاطفي وإ سهامه في اتخاذ القرار وكیف یعزز التعلم التنظیمي وعملیة  هذان الباحثاندرس 
المنظمة في إذ هدفت الدراسة إلى اختبار كیف یمكن للذكاء العاطفي تفعیل التعلم التنظیمي وتعزیز . التغییر
وتوصلت هذه الدراسة إلى أنه حتى تستجیب المنظمة للتغیرات یجب أن تكون . اتخاذ القرار وتحسین الأداء
فهذا یزید من وعیهم  امرنة وتعمل على التحسین المستمر لذلك تحتاج إلى موظفین یملكون ذكاء عاطفی
طفي یطور قدرات التعلم فإدراك المنظمة للعمل الذي یقدمونه ویزید من التزامهم التنظیمي، فالذكاء العا
  . للغموض الذي یواجه اتخاذ القرارات یجعلها أكثر توجها نحو التعلم التنظیمي
 evititepmoc dna ecnegilletni lanoitomE "بعنوان  tseW dna ,noslraC ,alooV( 4002)دراسة  .5
  ." weiv desab-ecruoser a morf pihsnoitaler eht gninimaxe :egatnavda
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. علاقة الذكاء العاطفي بالمیزة التنافسیة من وجهة نظر نظریة تخصیص الموارد هؤلاء الباحثوندرس 
هدفت هذه الدراسة لتوضیح حاجة المنظمة للذكاء العاطفي للتأقلم مع التغیرات الإستراتیجیة وكذا توضیح 
أثیر على قدرة القادة لتنفیذ التغیر كیف یمكن لهذا الذكاء التأثیر على المیزة التنافسیة من خلال الت
أن القائد إلى توصلت هذه الدراسة . لأن بیئة أعمال المنظمة شدیدة التعقید االاستراتیجي والذي یعتبر ضروری
ل جهده في تطویر المیزة التنافسیة للمنظمة ة هو القائد الذكي الذي یستطیع بذالقادر على مواجهة المنافس
 على أنن وأكد هؤلاء الباحثو . عمل المنظمة درا على إحداث التغییر الملائم لإنجاحویكون إداریا مفیدا وقا
تعتبر من أهم الشركات التي تعتمد على الذكاء العاطفي في تعزیز قدراتها على إدارة  (EG)" جنرال إلكتریك"
 .أعمالها التجاریة وتقدیم خدمات متمیزة لعملائها
 وتوجهاتها الإستراتیجیة ط الجویةالذكاء بشركات الخطو  إدارة .2.4
في هذا العنصر من الدراسة سیتم تقدیم بعض الأمثلة عن استخدام الذكاء في قطاع النقل الجوي، وكذلك 
 .توضیح التوجهات الإستراتیجیة التي تتبناها بعض شركات النقل الجوي
  الذكاء بشركات الخطوط الجویة إدارة. 2.4.1
  .أهم شركات النقل الجويسیتم توضیح الذكاء المستخدم من قبل 
  ذكاء السوق وذكاء المنافس بشركات الخطوط الجویة. 2.4.1.1
شركة سیبر " snoituloS senilriA erbaS"الجوي لى استخدام الذكاء في مجال النقل من أهم الأمثلة ع
برامج  یرتطو  من خلالمن أهم الشركات الأمریكیة تعتبر هذه الشركة . لإیجاد الحلول لشركات النقل الجوي
وذكاء تستخدم هذه الشركة ذكاء السوق . الحجز وتقدم استشارات لشركات الطیران حتى تحسن من ربحیتها
المنافس، فالحاجة إلى الاستجابة السریعة لحاجات الأسواق أدى إلى ضرورة تحلیل البیانات واتخاذ القرارات 
فس عبارة عن حل یجعلها تتخذ قرارات سریعة فترى هذه الشركة أن ذكاء السوق وذكاء المنا. والتحرك بسرعة
وصائبة بالاعتماد على الاستیعاب الجید لحاجات العملاء وكذا البیئة التنافسیة، ویوفر هذان النوعان من 
  :(61 .p ,1102 ,irkablA) الذكاء فوائد هي
 ة على دعم أهم القرارات التجاریة؛ توفیر بیانات دقیقة وقادر  .1
فرص جدیدة في الأسواق، وتوجه تقسیم السوق، كما تسمح بتحدید الأداء على تسمح للمحللین بإیجاد  .2
 ل وكالة وعلى مستوى السوق الكلیة؛ مستوى ك
زیادة التبصر بالمنافسین والخدمات التي یعرضونها، وكذلك الأسعار التي یطبقونها وحصصهم  .3
 .السوقیة
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وتخفیض تكلفتها، كما یعمل على إكسابها  حلشركة النقل الجوي زیادة الأرباذكاء السوق  ویتیح استخدام
  . یوضح أهمیة الذكاء بالنسبة لهذا النوع من الشركات( 2.3)خبرة اتجاه عملائها، والشكل رقم 











 .22 .p ,1102 ,irkablA :ecruoS
لاحظ أن ذكاء السوق یلعب دور همزة الوصل بین العملاء وشركة النقل الجوي، ن( 2.3)رقم  من الشكل
إذ یساهم في نقل المعلومات عن العملاء بواسطة ذكاء متخصص وهو ذكاء المستهلك، فیزود هذه الشركات 
عن حاجات العملاء ومواصفات الخدمة التي یریدونها كوقت الوصول إلى وجهة السفر وكذلك الخدمات 
ة التي یریدها العمیل بالإضافة العروض البدیلة التي یمكن أن یختارها العمیل، إذ تستخدم الشركة هذه الذاتی
في طاقم الطائرة، المطار، طریقة الحجز، السیطرة على المعلومات عند تصمیمها للخدمة والتي تتجلى 
  الخ...الإقلاع
  شركات الخطوط الجویةأهمیة الذكاء التنافسي ب. 2.4.1.2
لتحقیق  تستخدم الذكاء التنافسيمن أهم الشركات التي  syawriA hsitirB ر شركة الطیران البریطانیة تعتب
جمع وتحلیل معلومات عن الإبداع، الأسواق، المنافسین توظیف التكنولوجیا و المیزة التنافسیة، فهي من خلال 
لمعلومات تساهم في تحقیق المیزة التنافسیة إذا استطاعت الشركة وكذا التحدیات التي تفرزها البیئة، فهذه ا
معرفة أمور مهمة حول منافسیها، وكذلك في حالة ما إذا استطاعت ترجمة المعلومات المتعلقة بالمنافسین 
 & ,ihelaS ,raftammeH) بطریقة جیدة، وانطلاقا من ذلك تقوم أولا بإحداث تغییرات ثم تستفید من ذلك




 ذكاء المستھلك وذكاء السوق
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الذكاء التنافسي من أهم أنواع الذكاء الذي تحتاجه شركات الطیران، إذ تسعى یعتبر بالإضافة لما سبق 
هذه الشركات إلى الحصول على معلومات تنافسیة من مصادر عامة أو من التواصل بموظفي المنافسین 
وتعتمد هذه الشركات على بحوث . نیةبطریقة غیر مباشرة أو من العملاء أو عن طریق القیام ببحوث میدا
الذكاء التنافسي المتمیز باستخدام الذكاء الصناعي وكذلك بالتزام الممارسین للذكاء التنافسي بالإرشادات 
فاستخدام هذا النوع من الذكاء یسمح لهذه الشركات بزیادة قدرتها على اتخاذ . القانونیة والمعاییر الأخلاقیة
  :( 8 .p ,4102 ,idijaM & hkoraT) مجموعة من النقاط القرارات، فهو یوضح لها
تقییم أسهم : تحدید الموقف العالمي اتجاه الخدمة التي تقدمها الشركة مقارنة بالمنافسین من خلال .1
 ق، تحدید نقاط القوة حسب المنطقة؛ السو 
 لتي غیرت ملامح الساحة التنافسیة؛ أهم الإجراءات المتخذة من طرف المنافسین ا .2
 لشركة في تغییر البیئة التنافسیة؛ ر الأمور التي یخشاها المنافسون، قد تنفع اأكث .3
المراقبة الدائمة لموقف شركات الطیران وكذلك المنافسین، للتعرف على مدى وجود فرصة لتطویر  .4
 . میزة تنافسیة جدیدة
ذا النوع من الذكاء یمكن القول بأن شركات النقل الجوي تركز على الذكاء التنافسي، فالاعتماد على ه
یمكن تفسیره بحساسیة هذا المجال خصوصا على مستوى المنافسة، فشركة النقل الجوي التي لا تستطیع 
الصمود في وجه المنافسة مصیرها هو الزوال، فنشاطها مبني على مدخلات عالیة التكلفة، كذلك اعتماد 
ي حتى تستطیع امتلاك تكنولوجیا مشابهة لما على التكنولوجیا لذا تستخدم هذه الشركاء الذكاء التكنولوج
 . یملكه المنافسون وتطور الخدمة التي تزودها بما یتماشى مع متطلبات العملاء
  ستراتیجیة بشركات الخطوط الجویةالتوجهات الإ. 2.4.2
نقل یعتبر التوجه نحو العملاء من بین أهم التوجهات الإستراتیجیة التي تحظى بالأهمیة من قبل شركات ال
لارتفاع تكلفة والحفاظ علیها مع العملاء الجوي، ویرجع السبب الرئیسي في ذلك لسعیها لتطویر العلاقة 
تكلفة مرتفعة الثمن، لذا تستعین بعض بأنها الخدمات التي تقدمها، فوجود أماكن شاغرة بالطائرة ینظر إلیها 
لى الإستراتیجیات التسویقیة لتلبیة حاجات الشركات إلى دعم توجهها الإستراتیجي نحو العملاء بالتركیز ع
   .(512 .p ,5002 ,gnuoY & ,hsohG  ,elppihW ,iglavaJ) العملاء بطریقة أفضل من المنافسین
شركة الطیران جنوب غرب بالولایات المتحدة الأمریكیة، احتلت مكانة  أن  la te ,.iglavaJ(5002)أكد و 
ة تتمتع بالموثوقیة وتقدم خدمات مریحة ما جعلها تحقق قیمة رفیعة ورسخت في أذهان عملائها، فهي شرك
، فهي تقوم بتأدیة الخدمة في الوقت المحدد فعملاء هذه الشركة لدیهم رضا وولاء مرتفعین. عالیة
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وبالمواصفات المطلوبة، كذلك تتعامل بأفضل الطرق مع الأمتعة، وتستخدم الشركة خدمات تسویقیة تعزز من 
  . (712 .p) ذهنیة الفریدة في أذهان العملاءخلالها صورتها ال
فقد بنت . شركة سنغافورة الدولیة للطیران مثال آخر على الشركات التي تهتم بالتوجه نحو العملاءتعتبر و 
هذه الشركة رسالتها والقیم الأساسیة على تقدیم الخدمة لعملائها بجودة عالیة، وهذا هو الهدف الأساسي الذي 
ذه الشركة تجعل كل قراراتها مبنیة على الالتزام بتوفیر خدمة ذات مستوى عالمي، وتعمل فه. تطمح لتحقیقه
جاهدة للإبقاء على الاتصال مع العملاء خلال رحلتها الجویة، فتقوم من خلال استخدام المسوحات على متن 
على مجموعة من  على رأي كل عمیل اتجاه الخدمة المقدمة له، إلى جانب هذا فهي تركز بالتعرفطائراتها 
فهذا یحسن من . العملاء حتى تقوم بالرد السریع على مجاملاتهم أو انتقاداتهم أو الشكاوي التي یطرحونها
  .(9 .p ,1102 ,rufaT & ,soicalaP ,riaN) طریقة أدائها للخدمة ویحسن من توجهها نحو العملاء
  .ان أو النقل الجويالتوجه الاستراتیجي لبعض شركات الطیر ( 2.1)الجدول رقم یوضح 
   الطیرانالتوجهات الإستراتیجیة لبعض شركات (: 2.1)الجدول رقم 
شركة الخطوط الجویة   
  الفرنسیة
شركة الخطوط الجویة 
  البریطانیة
شركة )شركة دلتا 
  (أمریكیة




توسع في الطرق 
الأوروبیة، وتحقیق 
ل مركز دولي من خلا 
إقامة تحالفات 
  .إستراتیجیة
التوسع في الطرق والشبكة 
الدولیة لتحقیق الریادة في 
هذا المجال، وتتبع 
إستراتیجیات عدوانیة كما 
تقوم بعملیة الحمایة عن 
طریق حمایة الوصول إلى 
  .مطار هیثرو
تتبع إستراتیجیة تعزیز 
خطوطها الداخلیة مقارنة 
بخطوطها الدولیة، أقامت 
الخطوط  تحالفات مع
الجویة السویسریة 
وكذلك شركة سنغافورة، 
كما أن الشركة تعیش 
حرب تنافسیة ضد 
الشركة البریطانیة 
للوصول إلى مطار 
  . هیثرو
التركیز على العملاء بدلا 
من تطویر الطرق العالمیة، 
تركز على الطرق الأكثر 
ربحا، تشجع إقامة 
التحالفات مع شركتي دلتا 
كز تر . والشركة السویسریة
على موقعها باعتبارها 
مركز رئیسي للربط بین 
والجنوب وكذلك الشمال 
  . الربط بین الشرق والغرب
التوجهات 
  الإستراتیجیة
إقامة استثمارات كبرى 
لتحسین جودة الخدمات 
المقدمة للعملاء، 
  . والتركیز على العملاء
إجراء حملات ترویجیة 
كثیرة ومكثفة لتغییر الصورة 
ركیز على عن الشركة والت
بناء علاقات طویلة الأمد 
  .مع العملاء
التركیز القوي على 
نوعیة الخدمة المقدمة 
والعمل على إرضائهم 
عن طریق التمییز في 
  . الخدمة المزودة لهم
التركیز القوي على التمیز 
في الخدمة المقدمة، 
واستخدام التكنولوجیا 
لتحسین الخدمة وتحقیق 





تخفیض التكالیف وترشید 
الإدارة التي أفرزتها 
على اعتمادها 
، زاد التكنولوجیا المتقدمة
هذه الشركة مربحة للغایة، 
إلى جانب تطبیقها 
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برامج إعادة الهیكلة،   التكالیف
الاستثمار المالي من 
قبل الحكومة الفرنسیة 
  .والبنك الوطني لباریس
الخصخصة، التقلیل من 
  . التكالیف لزیادة الادخار
من تكالیفها مما أدى 
إلى وعي بضرورة إعادة 
  .النظر في هذه التكالیف
للتكنولوجیا وحداثة 
أسطولها فهي تطبق 
الرقابة الصارمة على 
  . التكالیف
 .733 .p ,3991 ,llimaH :ecruoS
، شركة الخطوط الجویة البریطانیة، شركة دلتا من الجدول نلاحظ أن شركة الخطوط الجویة الفرنسیة
، وشركة سنغافورة حتى وإ ن اختلفت في طریقة استجابتها للعملاء واختلفت في طریقة رقابتها (شركة أمریكیة)
على التكالیف إلا أنها تشترك في نفس التوجه الاستراتیجي، فهي تهتم بالتوجه نحو العملاء بهدف اكتساب 
تركز شركات الخطوط الجویة على التوجه نحو العملاء فهذا دلیل على أنها تؤمن بأن . ثقته وتحقیق الأرباح
العمیل هو ملك، وعلى الشركة توجیه جهودها لتصمیم وتزوید خدمات بمواصفات تتماشى مع حاجات 
  .العملاء، وحتى تبني صورة ذهنیة إیجابیة في فكر عملائها، حتى تضمن ثقة وولاء عملائها
  نموذج الدراسة بناء. 2.4.3
استنادا إلى دراسات بحثت في موضوع الإدارة بالذكاءات أي الاعتماد على الذكاء بأنواعه المختلفة 
كمصدر للمعلومات لاتخاذ القرارات وكذا التوجه الاستراتیجي للمنظمة باعتباره أحد أهم مخرجات اتخاذ 
   .(2.4)الحالیة النموذج الموضح في الشكل رقم  القرارات الإستراتیجیة بالمنظمة، تقترح الباحثة في الدراسة











  من إعداد الباحثة :المصدر 
 
 
 التوجھ نحو العملاء
 التوجھ نحو المنافس
 التوجھ نحو التعلم 
  عبداالتوجھ نحو الإ
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قصد اختبار أثر المتغیر المستقل والمتمثل في الإدارة بالذكاءات والمكون من الذكاء الاستراتیجي، والذكاء 
لعاطفي على المتغیر التابع والمتمثل في التوجه الاستراتیجي للمنظمة بأبعاده الأربعة التنافسي والذكاء ا
ومن أهم هذه الدراسات . (التوجه نحو العملاء، التوجه نحو المنافس، التوجه نحو التعلم، التوجه نحو الإبداع)
  .(2.2)ل رقم ما هو مدون بالجدو التي تمت الاستعانة بها لاختیار متغیرات الدراسة وأبعادها 
  مصادر متغیرات الدراسة: (2.2)الجدول رقم 
  المصدر  المتغیر 
 ,elleB & rengaW ;7002 ,illetraM ;0102 ,regurK ;1102 ,atrivotieS  الذكاء الاستراتیجي 
 .7991 ,llewoDcM ;6002
 الذكاء التنافسي
  
 & neddaM ,darB ;0102 ,sewaH ;1102 ,dihsaR &paY ;3102 ,miL
 & ,neroD ,sdlihC ,toryeP ;3002 ,nosraeP & namhsiD ;6002 ,thgirW
  .1002 ,itnaS & hcauoR ;2002 ,nellA
 ,ainrafaS & irabkA ;eloC .& ,yerhpmuH ,retlaW ;3102 ,ahdaR  الذكاء العاطفي
 ;7002 ,nerA & ,enryB ,nikseK ,nügkA ;1102 ,nehC & oR ;2102
 .4002 ,tseW dna ,noslraC ,alooV
 & treawellihcS ,rehcapsletieB ,ppaR ;3102 ,nossfesoJ & molB  التوجه نحو العملاء 
 ,niL & gnaY ,iaP ,iaL ;0102 ,B .C .iL & Z .K .uohZ ;2102 ,rekaB
 .2002 ,ihS & ,ouL ,uiL ;9002
 .3002 ,nellahreV & uhbarP ,hcabmarF ; 2102 ,iL & ,iaL ,lleB  التوجه نحو المنافس
 ,nosraeP dna namhsiD ;7002 ,swehtaM ;9002 ,niL & gnaY ,iaP ,iaL  التوجه نحو التعلم 
 .2002 ,abmevureP & fuosaK ,hculeC ;3002
 ,neY ;eloC & ,yerhpmuH ,retlaW ;N.uohZ & gnaY ,oaG ,K .uohZ  بداعالتوجه نحو الإ
 ;1102 ,nednumeG & kcebrhoR ;2102 ,uihC & usH  ,ieW ,gnaW
 .2002 ,nasibmaN
  من إعداد الباحثة :المصدر
  . وسیتم توضیح المقصود بكل متغیر من هذه المتغیرات على حدى
  الذكاء الإستراتیجيأبعاد . 2.4.3.1
الاستشراف، التفكیر بمنطلق : ترى الباحثة أنه یمكن دراسة الذكاء الاستراتیجي من خلال أربعة أبعاد هي
  . تقبلیة، والشراكة، وسیتم شرح كل منها على حدىم، الرؤیة المسالنظ
  الاستشراف أو البصیرة. 2.4.3.1.1
، خاصیة تتصف بها الموارد البشریة المتمیزةالاستشراف  remuT dna ,zamyaT ,satiraS (7002)حسب 
ركي كمفهوم نشاط منظم مرتبط بالتخطیط والتنبؤ، وهو یعني شكلا من أشكال التخطیط التشا فالاستشراف
على نطاق واسع منذ العقدین الماضیین خصوصا على مستوى الاستشراف انتشر فقد . القائم على الرؤیة
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وهي ظهر في ثلاثة سیاقات مختلفة  ، وهذا الانتشار(4731 .p) المنظمات التي تهتم بتخصیص الموارد النادرة
  :(4731.p ,7002 ,remuT & ,zamyaT ,satiraS) كما یلي
بسبب المنافسة على المستوى الاقتصاد العالمي  :فسة الاقتصادیة والصناعیةعلى صعید المنا .1
وهذا ما . والتطویر وظهور تكنولوجیا جدیدة إذ أصبح أكثر أهمیة بالنسبة للبلدان الصناعیة بداعوالإ
للاستشراف الذي فرض نفسه وهو تحدید تكنولوجیات ناشئة، والتي یرجح أن یكون  اأساسی اخلق دور 
 ؛ العقود المقبلة وفي مرحلة مبكرةیر كبیر على الصناعة والاقتصاد والمجتمع والبیئة في لها تأث
فبسبب الموارد الحكومیة المحدودة فمثلها مثل غیرها من  :زیادة الضغوط على الإنفاق الحكومي .2
مجالات الإنفاق العام، إذ لا یمكن إجراء البحوث بتمویل كلي من الحكومة، فالاستشراف بوصفه 
  ؛ تحدید أولویات التمویل علىملیة مساعدة في اتخاذ القرارات فهو یساعد ع
التعرف على التقنیات الحدیثة ووضع أولویات لمجالات البحث  :تغییر طبیعة إنتاج المعرفة .3
والتكنولوجیا تشیر إلى الحاجة المتنامیة للاتصالات، الشراكات والشبكات والتعاون بین الباحثین، 
فالاستشراف . ء الصناعة، مستخدمي البحوث، الحكومة وأصحاب المصالح الآخرینالفنیین في أدا
 .یوفر وسیلة لتطویر وتعزیز هذه الروابط
الاستشراف أو البصیرة مستمدة من توسع نطاق التصور السائد أن    olaS dna atiaknemlaS(4002)أكد 
الأولویات وتخصیص الموارد، كما یركز  فالاستشراف عبارة عن نهج منظم لتحدید. والتوجه نحو المستقبل
وعرف هذان  .بین رؤى أصحاب المصالح والأهداف والأنشطة هعلى التنسیق على المدى الطویل وتحسین
عبارة عن عملیة تنظیمیة تهدف للجمع بین تطلعات كل الجهات الفاعلة بالمنظمة بأنه الاستشراف الباحثان 
تقبل بالأخذ في الاعتبار التطورات الاجتماعیة والاقتصادیة بشكل وذلك لصیاغة رؤیة إستراتیجیة حول المس
عبارة عن نشاط  سعملیة مركزیة ولی على أنهمن خلال هذا التعریف یمكن النظر إلى الاستشراف . واسع
أهمیة  نفس مستوىبفعملیة الاستشراف جزء لا یتجزأ عن الأنشطة الأخرى فهي . مستقل داخل المنظمة
ینتج عن الاستشراف بعد النظر، فهذه العملیة تتطور من . ة وعملیات الاتصال داخل المنظمةالهیاكل الإداری
خلال التكرار وكذلك فإن أصحاب المصالح یصبحون أكثر وعیا للفرص المستقبلیة وأكثر التزاما بالأنشطة 
  . (798 .p)الأمور همواستیعاب همطریقة تفكیر لالمحسنة 
، على ستشراف اهتماماتهم ومجالات خبرتهم بشكل منفصل وظاهریوضح المشاركون في عملیات الا
في أغلب الأحیان هذه العملیة عبارة . تأثر بشكل ضمني بانتماءاتهم التنظیمیةت أن هذه العملیاتالرغم من 
على الرغم من أن الاستشراف قد لا . عن نهج منظم للغایة لتطویر رؤى مشتركة ذات أولویة في المستقبل
ذ خطوات لتنفیذ التوصیات، إلا أن النتائج التي یتوصل إلیها یمكن أن تبرر التغییرات الحاصلة یتضمن اتخا
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 ,4002 ,olaS & atiaknemlaS) ، والتي بدورها قد تؤثر على أنماط تخصیص المواردبیئة المنظمةفي 
  .(798.p
  التفكیر بمنطق النظم. 2.4.3.1.2
في ، ثم تم استخدامه على نطاق واسع 9691لأحیاء سنة ترجع جذور التفكیر بمنطلق النظم إلى علم ا
علم النفس، بالإضافة إلى علم الاقتصاد وإ دارة  اذهندسة وكمختلف التخصصات العلمیة، من طب و 
نظام والذي یؤكد على دراسة العلاقات الموجودة بین الظاهرة كفي الحقیقة هو نهج قوي لفهم واقع و . الأعمال
فالنظام مزیج من عدة عناصر حیث كل عنصر من . سة الأنظمة الفرعیة بذاتهاأجزاء النظام، ولیس درا
 ,amuihcS) العناصر یؤثر ویتأثر بسلوك العناصر الأخرى فضلا عن التأثیر في السلوك الكلي للنظام
  . (5408 .p ,2102 ,eloS & ,icculraC
راض أن فهم النظام یجب أن یأخذ على افتیستند التفكیر بمنطلق النظام أن )2102( la te amuihcS أكد 
فهذا النوع . في الاعتبار تحلیل مكوناته الفردیة، وكذلك الصلات المشتركة والعلاقات الموجودة بین عناصره
فهذا یضمن . من التفكیر هو السبیل الوحید لفهم مشكلة أو عنصر وذلك عن طریق تحلیل كل جزء یتعلق به
 ولاسیماجابة لها بفاعلیة كما یتم التعبیر بشمولیة للظواهر المدروسة التوصل إلى فهم أفضل للمشكلة والاست
  . (5408 .p) لتلك النظم المعقدة
یعرف التفكیر بمنطلق النظم على أنه إطار مفاهیمي لحل المشاكل، إذ ینظر إلى حل المشكلة في 
كما أن . حلها بفعالیةوحل المشكلات بهذه الطریقة یساعد في تعزیز فهمها و . مجملها ولیس في جزء منها
التفكیر بمنطلق النظم یؤكد ضرورة الأخذ بعین الاعتبار عند حل المشاكل العلاقة الموجودة بین مختلف 
أجزاء المنظمة، وكذلك یؤكد على ضرورة تحدید حدودها أي التفرقة بین البیئتین الداخلیة والخارجیة، والأخذ 
  .(6 .p ,1002 ,la te onatnoM-nietsnebuR)لمشكلة بعین الاعتبار أثر كل من البیئتین على حل ا
  الرؤیة المستقبلیة .2.4.3.1.3
 یقصد بالرؤیة المستقبلیة التطلع أكثر إلى المستقبل بدل الاهتمام فقط بتحلیل الطبیعة الحالیة للأشیاء
إیجابیة أو الاستعداد لاغتنام تغیرات  ،ب الكوارثنبمعنى النظر إلى الأمام وتوقع الأحداث لتج. والنظر فیها
فالرؤیة . قد تحصل، لكن هذه التوقعات ما هي إلا جزء ضیق جدا من عملیة الرؤیة المستقبلیة الصحیحة
أن المستقبلیة تنطوي على حزمة من الالتزام الكامل نحو التوجه الاستراتیجي العام للمنظمة، وبعد ذلك یجب 
صحیحة أو الفالرؤیة . توجه العام للمنظمةبعملیات التخطیط الاستراتیجي المصاحبة للمتخذو القرار یهتم 
 .A ,esdabakaK .N) لشكل المستقبل على نحو استباقي هي القادرة على تقدیم تصوراتصائبة ال
       . (732 .p ,5002 ,seivaD-eeL & ,esdabakaK
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أنها هدف ن القیادة الحكیمة الناجحة لا تنظر إلى الرؤیة المستقبلیة بأ )5002( la te esdabakaK وأضاف
وصول إلى الرؤیة المستقبلیة، بمعنى إلى البحث أكثر في الأسباب التي تؤدي تنظر وت هامستقبلي نهائي لكن
أنها لا تعتبر ذلك مجرد أرباح تذر على المنظمة وإ نما أیضا تهتم بفرق العمل المحققة لهذه الرؤیة، والأهم 
والسبب الأساسي لظهور هذا النوع من . تلك الفرقمن ذلك كله هو الأفراد أو الموارد البشریة المشكلة ل
الاهتمام هو المسؤولیة الأخلاقیة التي تلقى على كاهل كل فرد من أجل تحقیق الرؤیة المستقبلیة للمنظمة 
  . (832 .p) بهاوالتي  تعتبر قیمة شخصیة لدى كل فرد 
 الشراكة. 2.4.3.1.4
عملیة الغرض منها هو إیصال وضم الموارد  هاعلى أنالشراكة  تعرفحسب نظریة تخصیص الموارد ف
مزایا  لهاضمن وت، للمنظمة فالشراكة بالموارد هي وحدها القادرة على خلق القیمة. بین مختلف المنظمات
إن بناء شراكة ممكن أن یؤدي إلى تغییر الإستراتیجیة العامة . تنافسیة، وتقودها إلى مستویات أداء مرتفعة
  .(204 .p ,1102 ,htiffirG & ,enotnalaC ,iuC) الأسواقللمنظمة والمنافسة في 
معرفة وإ دراك الحاجة إلى : على ستة مبادئ هيأن الشراكة تبنى  )3002( nameloC dna yremmuRأكد 
، إقامة رقابة والحفاظ علیها الشراكة، وضوح وواقعیة الهدف من الشراكة، الالتزام بالشراكة، تطویر الثقة
  .(4771 .p) ة وقویة، وأخیرا القیام بالمراجعة وضرورة وجود تعلم تنظیميوأنظمة شراكة واضح
  الذكاء التنافسيأبعاد . 2.4.3.2
ذكاء السوق، ذكاء المنافس، والذكاء التكنولوجي، إذ : یمكن تقسیم الذكاء التنافسي إلى ثلاثة أبعاد هي
  .سیتم ما المقصود بكل واحد منها في الآتي
 ذكاء السوق. 2.4.3.2.1
أنشطة لجمع واستحواذ المعلومات المتعلقة فذكاء السوق عبارة عن  emeihT dna gnoS( 9002)حسب 
 ةوتعرف الجماهیر ذات الصلة أنها أی. المنافسین والجماهیر ذات الصلة والعلاقة بنشاط المنظمةو بالزبائن 
   .(84 .p)جماعة من المحتمل أن یكون لدیها اهتمامات أو تأثیرات على أنشطة المنظمة 
إذ یهتم ذكاء السوق بتقدیر وتحلیل حجم . أنشطة جمع ذكاء السوق تختلف كثیرا عن مهام التسویق إن
ویتم اكتشاف تقنیات لتحدید مدى . دراسة مدى نموه، وكذلك دراسة خصائص البنیة التنافسیةو السوق الحالي، 
إذ یتم جمع المعلومات عن . الجدیدة المقترحةوإ مكانیة خلق المزایا التنافسیة المستدامة للمنتجات   متهاءملا
. نجازهاإ ات التي سیتمبداعالأداء في الإ السوق للمساعدة في عملیة تحدید الصفات المطلوبة وخصائص
  . (94 .p ,9002 ,emeihT & gnoS) وهنا ستقوم المنظمة باستغلال معرفتها وخبرتها في الأسواق المدروسة
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ذكاء السوق یهتم بالمعلومات المتعلقة أن  tikahctinawahassU dna gnuratnuJ( 8002)أكد ولقد 
تم الاستجابة تء عبر كل الإدارات بالمنظمة حتى بالعملاء الحالیین والمحتملین، إذ یجب نشر معلومات الذكا
، القدرة على فهم وتحلیل وتقییم بیئة المنظمة أي المنافسین هوفذكاء السوق . لمتطلبات السوق بطریقة جیدة
والتوصل إلى معرفة السوق لاستخدامها في مجال التخطیط الاستراتیجي  ،الأسواق والصناعاتو العملاء، و 
والمساعدة على اتخاذ القرارات التسویقیة، كما أن ذكاء السوق یستخدم لفهم احتیاجات السوق وتطویر 
ذكاء السوق هو عملیة  لى أنإ بالإضافة. المنتجات من أجل إرضاء العملاء وكذلك تحسین الأداء التنظیمي
الحصول على المعلومات وتحلیلها من أجل فهم السوق، لتحدید الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة والتفضیلات 
تقییم التغیرات في بیئة الأعمال التي قد تؤثر على حجم وطبیعة السوق  والمواقف والسلوك في السوق، وكذا
 . (96 .p)في المستقبل 
یمكن تحسین ذكاء السوق من خلال تصمیم عملیات نشر مناسبة أنه  ilhoK dna ztlaM( 6991)یرى و 
وفي الوقت الحالي یحتل نشر ذكاء السوق عبر وظائف . من خلالهإلیها للمعلومات التي تم التوصل 
في حالات یحتاج مدیر التسویق لنشر كما أنه .  التوجه نحو السوق أحد أسسالمنظمة أهمیة كبیرة ویمثل 
لومات السوق أكثر من الوظائف الأخرى وهذا في حالة ما إذا كانت المعلومات المتعلقة بالسوق قصیرة مع
   .(25 .p) العمر في الأسواق الدینامیكیة بسبب سرعة التغیر في الأسواق
ذكاء السوق عنصر مهم لنجاح صیاغة أن  یرى )6002( ycreiP dna hguHztiF-reinueMبینما 
وتعتبر قوة المبیعات تغذیة . منظمة، وكذلك قوة البیع تلعب دورا رئیسیا في أنشطة المنظمة ةالإستراتیجیة لأی
ن أنشطتها والاستجابة استراتیجیا للسوق وذلك بدراسة مدى فهم لذكاء السوق وذلك بتقییم مدى تحسعكسیة 
  .(417 .p) واستخدام المعلومات التي تم جمعها
  ذكاء المنافس. 2.4.3.2.2
جمع معلومات محددة لقیاس وتقییم جودة مواردها من خلاله افس هو تیار یمكن للمنظمة كاء المنذ
  . (2 .p ,1002 ,yenraB & kodakaM) هاو نظیمیة ومقارنتها بما یملك منافسالت
تزاید بوتیرة سریعة وتوجد عدة اتجاهات تؤثر على تطة جمع ذكاء المنافس أنش أنأكد  )1991( eniaPبینما 
لكن مناهج البحث المتطورة تشجع المنظمات للحفاظ على . ي یدار بها هذا النوع من الذكاءالطریقة الت
تقلیل من التزام المنظمات بالكشف عن البیانات الخصوصیة معلومات المنافسین ورفع القیود للإفصاح عنها و 
المنافسة شجع  إن اشتداد. حتى وإ ن كانت وكالات حكومیة لمنع وصولها للجمهورلمنافسیها التنظیمیة 
المنظمات على وضع وتحدید معاییر لتقییم مستمر للكفاءات الأساسیة ومقارنتها بالوضع النسبي للمنافسین، 
كما أن المنظمات تستفید من التكنولوجیا المتزایدة في بیئة الأعمال التي تقدم الكثیر من المعلومات والاستفادة 
 . (1 .p) ید للذكاءمن الخبرات الخارجیة لإدارة التدفق المتزا
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حتى تتم الاستفادة من ذكاء المنافس بطریقة جیدة یجب أن تتوفر فیه ه إلى أن   )5991( dluFأشاروقد 
  :)99 .p( ا عدة شروط منه
لأن القرارات الحاسمة والحساسة تؤثر على التكالیف المختلفة أي على  اأن یكون ذكاء المنافس دقیق .1
 ؛موارد البشریةوكذلك على الالمنفقة الأموال 
یجب أن یكون في الوقت المناسب لأن هذا النوع من الذكاء یعبر عن إحداثیات المنافس فمن  .2
وممكن تغیر  ،الممكن أن تكون الوضعیة السابقة للمنافس فرصة أمام المنظمة یجب استغلالها
  ؛ تصبح تهدیدات في فترة زمنیة أخرىهذه الوضعیة لإحداثیات 
یتم جمع معلومات دون استغلالها فتصبح  أنللاستخدام فلا یمكن  منافس قابلایجب أن یكون ذكاء ال .3
 ؛ ة إضافیة على المنظمة بدون جدوىتكلف
لأن المعلومات التي لا یمكن تفسیرها بسهولة نسبیة ومن ثم  ایجب أن یكون ذكاء المنافس واضح .4
 ؛ تقریبا الفائدة كون عدیمییات تطبیقها في وضع الاستراتیج
كن یاستراتیجیات وسیناریوهات إن لم  إلى منافس ذا مغزى إذ لا یمكن ترجمتهیكون ذكاء الیجب أن  .5
  . من أجل ذلك قد جمع وأعد
  تكنولوجيالذكاء ال .2.4.3.2.3
نشاط لجمع وتقییم المعلومات عن التطورات  بأنهالذكاء التكنولوجي  )0102( nedoF dna namrA عرف
هذا المتغیر فعلى سبیل المثال الجمعیة الأوروبیة لإدارة التكنولوجیة، وتوجد عدة مصطلحات أطلقت على 
التنبؤ  علیهالبحوث التكنولوجیة أطلقت علیه مصطلح الرصد التكنولوجي، وهناك من الباحثین من أطلق 
لممارسین للإدارة أجمعوا واتفقوا ان كل من الأدبیات العلمیة وكذلك وأضاف هذان الباحثان بأ. التكنولوجي
 حتیاجات المستقبلیةللاتحدید والتوقع في وقت مبكر الدقة و الالبالغة لزیادة الحاجة إلى على الأهمیة 
السبب في هذا الاهتمام یرجع إلى عولمة الأسواق والتكنولوجیا والتي أدت ف. التطورات والتوجهات التكنولوجیةو 
ر وغیرها من النفقات لمجابهة إلى التسریع في الإبداع وفي دورة حیاة المنتج وتزاید نفقات البحوث والتطوی
  . (281 .p)المنافسة مقتضیات 
الذكاء التكنولوجي بأنه نشاط یهتم بالتقاط المعلومات التكنولوجیة الهامة، فعرف   )0102( la te aratroMأما
الحصول على معلومات تكنولوجیة في وقت مبكر بما یكفي اتخاذ قرارات صائبة ف. وتسلیمها لمتخذي القرار
لذا . والقدرة التنافسیة بداعالغ الأهمیة للمنظمات وخصوصا التي تحاول امتلاك مستوى عال من الإأمر ب
  . (72 .p) عالیةبها توجد بعض المنظمات التي تنشئ مراكز لها تكون كثافة المعلومات التقنیة 
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ص والمخاطر الذكاء التكنولوجي مصطلح أوسع من الملكیة الفكریة، إذ ینطوي على عملیة اكتشاف الفر 
كما أنه أداة تستعین بها المنظمة لتحدید اتجاهات . الناتجة عن السوق التكنولوجي وكیفیة التعامل معها
فالذكاء التكنولوجي أصبح أكثر أهمیة . التي ینبغي على المنظمة القیام بهاالتكنولوجیة لبحوث والاستثمارات ا
على حیاتها لفترة  والإبقاءلوجیا وتحاول التصدي للمنافسة بالنسبة للمنظمات التي تنشط في بیئة تهتم بالتكنو 
  . (2 .p ,0102 ,somaR-zurC & ,adeniP-zepoL ,odarP-zaiD)عن طریق استغلال هذا المجال  زمنیة طویلة
إن . یعتبر الذكاء التكنولوجي أداة للتنبؤ بالفرص والتهدیدات التي تخلقها البیئة التكنولوجیة على المنظمةو 
الفرص "مصطلح جدید وهو  المنظمة لتحدید التهدیدات الناشئة عن البیئة التكنولوجیة أدى إلى ظهورحاجة 
والتي مفادها أن المنظمة تقوم بدراسة البیئة التكنولوجیا وترصد كل تحركاتها ثم تسیر في نفس " الطبیعیة
رار من أجل استباق التطورات المنحى للتغیرات الحاصلة بمعنى یجب تقدیم معلومات تكنولوجیة لمتخذي الق
المستقبلیة وهذا سیكون بالاعتماد على خطوتین أساسیتین وهما تحدید تكنولوجیات مقترحة وتقییم هذه البدائل 
  . (281 .p ,0102 ,nedoF & namrA) المقترحة
كل عبارة عن عملیة تعتمد بش ةالتكنولوجیالتغیرات الذكاء التكنولوجي في سیاق علاوة على ما سبق ف
ففي مرحلة المسح یكون الموظفین على اطلاع كبیر بالتكنولوجیا . رئیسي على المسح البیئي ورقابة العملیات
الرقابة فإنه یتم مرحلة أما في المرحلة الثانیة وهي . دارة العلیا لمناقشة أهمیتهاوعلى تواصل مستمر مع الإ
جدیة في المجال إمكانیة الكشف عن اتجاهات الاكتفاء بملاحظة التكنولوجیا وتحدید ما إذا كانت هناك 
  . (281 .p ,0102 ,nedoF & namrA) ن الرقابة یمكن أن تتكرر عدة مراتأالتكنولوجي، كما 
 الذكاء العاطفيأبعاد . 2.4.3.3
   : یتشكل الذكاء العاطفي من أربعة أبعاد هي
 الوعي بالذات. 2.4.3.3.1
فمن المفترض أن القیم الروحیة من  وصیانة القیم الروحیةلتطویر  اأساسی ایعتبر الوعي بالذات أمر 
ببساطة الوعي بالذات یشیر إلى معرفة النفس أو . المتطلبات لتنمیة وضمان التقدم المستمر للوعي بالذات
وهناك من یعتبر . یمكن أن تكون ظرفیةلوكه ویمكن اعتباره حالة، ولذلك معرفة الفرد بأفكاره ومشاعره وس
  . (052 .p ,0102 ,ekruB-esuM & ,innepmaC ,sdrahciR) بهات نتیجة للرعایة بالذات والاهتمام الوعي بالذا
لوعي بالذات یمثل حالة الفرد التي تحدد نشاطه والعملیات التي یقوم بها فإن ا )1102( niroM  حسب
وإ دراكه للجوانب معرفة الفرد  هيالنقطة الأهم في الوعي بالذات ف. وكذلك مخازن للمعلومات حول ذاته
العقلیة الخاصة به مثل الأفكار، الأهداف، الأحاسیس والمواقف وهذه تعتبر جوانب ذاتیة خاصة بالفرد، 
وبالمقابل توجد خصائص واضحة أي جوانب ذاتیة عامة مثل المظهر، الصفات الجسدیة، السلوكیات 
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إذا ظل على مر الزمن بنفس الحالة  كما أن الوعي بالذات یقتضي الاعتراف بحقیقة أن الفرد. والتصرفات
  . (963 .p) والسلوك فإن هذا الفرد یعتبر فردا معزولا عن البیئة
الوعي بالذات بالنسبة للفرد ف. الوعي بالذات هو قدرة الفرد على الاستجابة بنفس الحالة العقلیةكما أن 
یة للآخرین من خلال شكل من أشكال یكون في المقام الأول ثم یتبعها المیل الطبیعي إتباع الحالات الداخل
بالإضافة لما سبق فالوعي بالذات یتكون في البشر باتجاهین الأول وهو الانعكاس الذاتي . المحاكاة العقلیة
یدفع  اتشكل فضول عن حقیقة الذات أما الاتجاه الثاني فهو التأمل الذاتي وهو ما یمثل اهتمامب یظهروالذي 
هو یؤدي بالشخص إلى استیعاب الحالات العقلیة فلاتجاه الثاني أي التأمل الذاتي حقیقة او . القلقإلى النفس ب
  . (273 .p ,1102 ,niroM) للآخرین
بتقییم نفسه وكذا نظرة  یقوم الشخص من خلالهاات عملیة ذترى النظریات الكلاسیكیة أن الوعي بال
لذات یتكون من عنصرین الأول هو فهم في وقت مبكر إلى أن الوعي باأشارت هذه النظریات . لیهالآخرین إ
الوعي بالذات هو توقع الفرد  أن ىكل من علم النفس والإدارة یر و . نظرة الآخرین للفردالذاتیة والثاني  القدرات
كما یكون الوعي بالذات إما . الآخرین إلیه وتقییم نفسه وتصرفاته وفقا للمعتقدات والقیم الاجتماعیة لنظرة
الخارجي فهو الاعتراف بالتأثیر  أماإدراك الفرد لحالته الداخلیة الخاصة به،  هوفالداخلي  ،اخارجی وإ ما اداخلی
  . (85 .p ,0102 ,rolyaT) في الآخرین
الوعي الموضوعي والوعي : أدبیات الدراسات المعاصرة تتعامل مع نوعین من الوعي بالذات همابینما 
ن أما الثاني فیرى أن الوعي بالذات ما هو إلا وجهة نظر فالأول یعتبر الوعي بالذات ككائ. غیر الموضوعي
  . (391 .p ,1102 ,arahihsI) في الخبرة الذاتیة للفرد
 .p ,2102 ,oyabedA ,efalomokA) فالوعي بالذات هو قدرة الفرد على قراءة عواطفه وإ دراكها فور حدوثها
للفرد وكذلك ضبط النفس والتي ترتبط  یشیر الوعي بالذات إلى المشاعر والعواطف الداخلیة كما. (512
  . (347 .p ,2102 ,isaraT & ,tarsoN ,idammahomraY ,ivasuoM) بالسیطرة على العواطف الداخلیة للفرد
الوعي بالذات هو جوهر كما أن . الوعي بالذات هو فهم الفرد لعواطفه وقدراتهأن  )2102( yugaF یرى
، ؟العواطف التي یشعر بها الفردهي ما  :جابة على الأسئلة التالیةالإفالجوهر یتمثل في . الذكاء العاطفي
فالفرد لا یمیل لضبط عواطفه على الرغم . ؟، وكیف تؤثر على ما یقوم به أو یفكر فیه؟لماذا كان یشعر بها
وعادة یتم التركیز علیها عندما یكون هناك تصرف متطرف فیظهر المزید من . أنها دائما تكون موجودةمن 
فمثلا إذا كان للفرد مشاعر عدم الكذب فهذا دلیل على أنه اعتمد على مخاوفه ورغباته . هتمام بعواطفناالا
  . (142 .p) ودوافعه اتجاه هذا التصرف
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فعندما یكون الفرد على وعي بذاته فإنه یكون أكثر میلا لمتابعة الفرص المناسبة، وتحدید نقاط القوة التي 
مكن حدوث انسجام مع مشاعر الفرد فیساعده ذلك على یالأمر یتعدى هذا إذ  وربما. عملهیملكها للقیام ب
نفس فمن الكما أن الوعي بالذات یرتبط بضبط . اختیار المشاریع التي یستخدم بها مواهبه على أحسن وجه
 فعدم. دون الوعي بالذات فإن عواطف الفرد عرضة لتكون  ثانویة وهذا من شأنه أن یؤدي إلى إجهاد الفرد
عن دور العواطف في  الالتفاف والاهتمام بالعواطف یؤدي إلى إجهاد الفرد في عمله لأنه سیكون غافلا
  . (842 .p ,2102 ,yugaF) مجال عمله
 الذات أو تنظیمهاإدارة . 2.4.3.3.2
تبنى إدارة الذات على الفهم العاطفي وتكتسب مع الوعي بالذات وتستخدم إدارة الذات لتنظیم وتوجیه 
وفي الواقع أن . إدارة الذات هي القدرة على السیطرة على مشاعرنا حتى لا تسیطر علینا. لتنا العاطفیةحا
 ,7002 ,onisreM) إدارة الذات تشمل ضبط النفس وهي الكفاءة الحاسمة والأكثر أهمیة بالنسبة لإدارة الذات
  . (53 .p
كم في العواطف وهنا یحتاج الفرد للحفاظ تشمل القدرة على التحلتتكون إدارة الذات من ستة كفاءات و
الشفافیة والقدرة على عرض الاستقامة وصدق مشاعر الفرد مما یخلق و  ،على العواطف وتركها تحت السیطرة
القدرة على التكیف وهذا یستلزم المرونة في التعامل مع التغیرات في المواقف كما تتضمن . بالثقة شعورا
كما تشمل إدارة . على تحقیق أو تحسین الأداء لتلبیة معیار التمیز الداخلي القدرة، و والتغلب على العقبات
الجودة وتتأتى من التفاؤل والقدرة  آخر هذه القدراتو . الذات الاستعداد للعمل والاستفادة من فرص المبادرة
  . (82.p ,7002 ,htidereM) على رؤیة العناصر الإیجابیة في الوقائع والأحداث
إدارة ن أكدا أن واللذی )1002( nameloG dna ssinrehCالذات السابقة تدعمها وجهة نظر  مكونات إدارة
ظهر بصورة كبیرة تي تمجموعة من الكفاءات، وتعتبر كفاءة مراقبة الذات الأولى في القائمة والتشمل الذات 
ففي . فعل إیجابیة في حالة تعرض الفرد لمواقف مزعجة أو عصبیة وفي المقابل على هذا الفرد إصدار ردود
ن یراقب كل أالحالة العملیة قد یتعرض الموظف إلى الغضب أو الاكتئاب من ضغوط العمل ولكنه یجب 
خرین بمعرفة للآة قدرة الجدارة بالثقة والسماح ترجمكما تشمل . سلوك یصدر عنه لتفادي السلوكیات السلبیة
وتحتوي . التعامل بالطریقة التي تتفق مع هذه القیم القیم الشخصیة للفرد ومبادئه ونوایاه ومشاعره حتى یتم
إذ أن هذا . علامات الضمیر وتشمل الحرص والانضباط الذاتي والدقیق في التقید بالمسؤولیاتأیضا على 
بالإضافة إلى الكفاءات السابقة فإدارة الذات تنطوي . العنصر هو الذي یحافظ على تسییر الأمور كما یجب
   .(43 .p) قدرة التكیفعلى 
أن الأداء المتفوق یبنى على معلومات جدیدة وترك  )1002( nameloG dna ssinrehCوأضاف 
سمح للفرد أن یبقى مرتاحا من القلق الذي تفالقدرة على التكیف العاطفي . هاالافتراضات القدیمة والتكیف مع
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التوجه نحو ، كما تتضمن یجابیةغالبا ما یرافق عدم الیقین وكذلك یدفع بطرح أفكار جدیدة لتحقیق نتائج إ
علاوة على ما سبق . نجاز وكفاءة التحرك نحو النجاح أي التفاؤل والسعي بصورة مستمرة لتحسین الأداءالإ
وهي التي تؤدي إلى اتخاذ ردود فعل عن طریق الأحداث تعد عنصرا مهما فإدارة الذات على المبادرة  فالقدرة
لتجنب الوقوع في المشاكل قبل وقوعها أو الاستفادة  استباقیةذ إجراءات وغالبا ما یقصد بها اتخا. الخارجیة
  . (53 .p) نو رص قبل أن یستفید منها أشخاص آخر من الف
   الوعي الاجتماعي. 2.4.3.3.3
التوجه نحو و  ثلاث كفاءات هي التعاطف بأنه یشمل الوعي الاجتماعي )7002( iahiM-ucseluciNعرف 
التعاطف یتطلب فهم مشاعر الآخرین التي تؤدي إلى الأداء المتمیز والنجاح ف .الخدمة والوعي التنظیمي
الكفاءات التي تسمح بفهم أفضل الأشیاء حول العملاء مثل احتیاجاتهم  هوالشامل، بینما التوجه نحو الخدمة 
التنظیمي  أما الوعي. وكذلك التضحیة بالمكاسب على المدى القصیر لبناء علاقات طویلة الأمد مع العملاء
فهو فهم هرمیة المجموعة الاجتماعیة، كما یمثل قدرة الشبكة التنظیمیة للعمل بشكل فعال وكذلك یشمل هذا 
   .(02 .p) الوعي مهارات لبناء التحالفات الفعالة وجمیع المكونات الأساسیة للقیادة الفعالة
الوعي الاجتماعي مزیج من أن والذي أشار إلى )7002( htidereM یتوافق مع تعریف  السابق التعریف
وجهة نظرهم الصحیح لفهم والالمكونات ویشمل التعاطف والذي یمثل القدرة على الشعور بعواطف الآخرین 
هو الوعي التنظیمي ویشمل معرفة الأحداث الجاریة بینما المكون الثاني . ي مخاوفهموالانخراط فعلا ف
أما المكون الثالث فهو الخدمة أي . لى المستوى التنظیميوالشبكات أین یتم اتخاذ القرارات والسیاسات ع
  . (82 .p)وفق الاحتیاجات الخاصة الاستجابة لاحتیاجات العملاء والتحرك 
. الوعي الاجتماعي یحدث عندما نوسع إدراكنا لمشاعر وعواطف من حولناأن  )7002( onisreMأكد 
. نظر في الآخرین بوضوح، ومعرفة الحدود العاطفیةویشمل الوعي الاجتماعي التعاطف، الوعي التنظیمي، ال
هو القدرة على فهم وربط مشاعر الآخرین لنضع أنفسنا ف ،التعاطف مهارة حاسمة لمدیري المشاریع وللقادةف
والوعي التنظیمي هو القدرة على تفسیر السیاق الذي تسري فیه العواطف . همر ادو أمكانهم وكأننا نقوم بتقمص 
رؤیة بینما . شمل كل القواعد المعلنة وغیر المعلنة والقیم التي تسترشد بها كل المنظمةداخل المنظمة وی
من المهم أن یكون أفراد المنظمة قادرین . الآخرین بوضوح هي القدرة على إجراء تقییم دقیق وفهم الآخرین
هذه المهارة إن مثل . لأصحاب المصلحة الآخرین االعواطف لأعضاء فریق العمل وكذ على فهم وتفسیر
المدى الذي تنتهي إلیه الحدود العاطفیة تساعد على فهم إضافة لما سبق ف. یمتلكها الأفراد بدرجات متفاوتة
لن نتكلم  نافإن  إذا كان لدینا سیطرة على الحدود العاطفیة فعلى الأرجح. تبدأ عواطف غیرنا عواطفنا وأین
لمن نحاوره عن الكلام الذي سنقوله أي سوف نتحمل  ولكن بوعي لأنه لدینا إدراك لتوقعات أكثر واقعیة
  . (72-62 .pp) المسؤولیة الخاصة بمشاعرنا ونلزم الآخرین بأن یكونوا مسئولون عن عواطفهم
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  :(58 .p ,7002 ,onisreM)ا للوعي الاجتماعي عدة فوائد على مستوى العمل نذكر منه
 ؛عملیة الاتصال یة من مختلف أطراففهم الاتصالات اللفظیة وغیر اللفظ .1
 ؛ى یتم مواءمتها مع أهداف المنظمةفهم دوافع أعضاء فریق العمل حت .2
 ؛ص لأصحاب المصالح وسیاسة المنظمةتحسین الفهم الخا .3
 ؛ ات والنقد البناء لأعضاء الفریقتقدیم الملاحظ .4
 .للآخرینإدراك ومعالجة الخصومات والصراعات والسلوكیات السلبیة  .5
جزء من الرادار الشخصي والذي تتمثل وظیفته في الحصول على معلومات عن الوعي الاجتماعي ویمثل 
  .عن الأفراد الذین یتفاعلون مع فرق عملنا خاصةمعلومات  أي هو. البیئة
 المهارات الاجتماعیة. 2.4.3.3.4
خبرة التواصل  االمهارات الاجتماعیة هي القدرة على التكیف والتصرف على نحو ملائم، كما أنه
إن تحدید المهارات . عبارة عن صفات شخصیة معقدة تسهل التواصل مع الآخرینة فهي ماعیالاجت
علاقات الاجتماعیة أمر مهم لتحدید السلوك الاجتماعي وكذلك التصرفات اللفظیة وغیر اللفظیة التي تحسن ال
ى التكیف مع تغیرات البیئة عل االفرد الذي یستطیع تنمیة مهاراته الاجتماعیة یكون قادر ف. الموجودة بین الأفراد
لدیه القدرة تكون یستطیع التواصل بشكل خلاق و  احیاته بأسلوب صحیح، وكذ الاجتماعیة كما یستطیع قیادة
  . ( 58.p ,2102 ,ėneiliaR) ركةتعلى إدارة الصراعات بفاعلیة ویستطیع متابعة الأهداف العامة المش
هوم المهارات الاجتماعیة والكفاءة الاجتماعیة كمترادفات، غالبا ما یستخدم مفأنه  )2102( ėneiliaRوأكد 
القدرة على الوفاء بمتطلبات  هي، فالكفاءة الاجتماعیة لكن مفاهیم هذین المصطلحین مختلفة في الحقیقة
هي قدرات معرفیة وعاطفیة تعتبر حاسمة من أجل التعامل مع امة، بینما المهارات الاجتماعیة الحیاة الع
الناشئة في مراحل معینة من حیاة الفرد، بما في ذلك فعالیة السلوك الاجتماعي، القدرة على حل المسؤولیات 
فالمهارات الاجتماعیة كفاءة تعمل على تسهیل تطویر . المشاكل والتكیف مع الظروف البیئیة المتغیرة
  . (58 .p) العلاقات الشخصیة الفعالة
المشاركة والتعبیر عن المشاعر الایجابیة التي فاعتبر ماعیة المهارات الاجتعن أمثلة  )1102( yaliiGقدم 
تعمل على إحداث تفاعل بین إدراك المعرفة الاجتماعیة والكفاءة اللغویة وتحسین السلوكیات الاجتماعیة 
مهارات حل المشكلات الاجتماعیة تعتبر من أهم المهارات الاجتماعیة ، وكذا مهارات اجتماعیة الایجابیة
  . (561 .p) خلق سلوكیات اجتماعیة إیجابیةالعلاقات الناجحة بین الأفراد و  إلى خلق وتعزیز التي تؤدي
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ثانیا، . أولا، المهارات الاجتماعیة هادفة :وهي ذات أهمیة كبیرةخمسة جوانب تشمل المهارات الاجتماعیة 
عا، المهارات الاجتماعیة لیست راب. ثالثا، مناسبة لإتمام الأفراد لمهامهم وواجباتهم. ترتبط مع بعضها البعض
أما . بالضرورة تدور حول تفاعلات الأفراد مع الآخرین بل بعض الجوانب تشیر إلى سلوك الشخص مع نفسه
  .(981 .p ,1102 ,la te inasavaL) النقطة الخامسة والأخیرة فإن المهارات الاجتماعیة قابلة للتعلم
وإ دارتها  هي قدرة الفرد على تفسیر التفاعلات الاجتماعیةالمهارات الاجتماعیة أن  )2102( uWأكد وقد 
، وتشیر البحوث العلمیة إلى الارتباط الایجابي بین الأداء الوظیفي والترقیة والرواتب وبین التكیف بنجاح
بالإضافة إلى أن الأفراد ذوي المهارات الاجتماعیة القویة یمیلون أكثر إلى تجربة . الاجتماعي والنفسي
ت الاجتماعیة الإیجابیة، لكن وعلى الرغم من الآثار الایجابیة للمهارات الاجتماعیة إلا أنه یوجد التفاعلا
الذین یدركون كیفیة تأثیر المهارات الاجتماعیة القویة على التوجیه في مكان العمل وعلى القلیل من الأفراد 
لاستشعار بفعالیة لل مهارات فرعیة المهارات الاجتماعیة تشم أن )2102( uWكما أكد . (16 .p) التكالیف
الإشارات الاجتماعیة وتفسیرها بدقة ودینامیكیة شخصیة، والتصرف بمرونة وتكیف للاستجابة للمتطلبات 
  . (46 .p)الاجتماعیة 
  أبعاد التوجه الإستراتیجي . 2.4.3.4
من أهم أبعاد و الإبداع یعتبر التوجه نحو العملاء والتوجه نحو المنافس والتوجه نحو التعلم والتوجه نح
    .، وسیتم شرحها في الآتيالتوجه الاستراتیجي
  التوجه نحو العملاء. 2.4.3.4.1
مدى سعي المنظمات في تركیز جهودها لخلق خدمات تتماشى مع  بأنهنحو العملاء  التوجهعرف 
ن هذا المتغیر یعتبر كما أ. بالإضافة إلى بناء علاقات طویلة الأمد مع هؤلاء العملاء ،هائاحتیاجات عملا
 ,ligsuvaC & ,udiaN ,usaB ,miK) عنصرا مهما في الإدارة التسویقیة ویعد أیضا مصدرا للمیزة التنافسیة
  .(088 .p ,1102
التوجه نحو العملاء أحد العناصر الأساسیة المرتبطة بتنفیذ أو أن )1002( ttucoH  dna navanoD یرى
مع و إلى ضبط سلوكیات الموظفین من أجل تقدیم خدمات تتماشى تطبیق مفهوم التسویق، باعتباره یدع
لخدمات لعملاء االتوجه نحو العملاء هو انعكاس لسمات مزود الخدمة عند تقدیمه و . ئهماحتیاجات عملا
   .(392 .p) المنظمة
مل على وتع بعملائها ااهتمام توليأكد الدارسون في میدان الإدارة التسویقیة أن منظمات الأعمال التي و 
علاوة . كما أنها تستحوذ على القسم الأكبر من رضا العملاء ،تطبیق التوجه نحوهم تتفوق على منافسیها
على هذا فالتوجه نحو العملاء یسمح للمنظمة بالتوفیق بین تصورات العملاء اتجاه خدمات المنظمة وما 
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 ,ttucoH  & navanoD)ن تظهرتقدمه فعلا لهم وهذا ما یسمح بتخفیض حالات عدم الرضا التي یمكن أ
  . (492 .p ,1002
التوجه نحو العملاء هو درجة محاولة مندوبي البیع مساعدة فأكدا أن  )2102( ednaraK dna tdnrAبینما 
وبالمقابل نصادف . العملاء على اتخاذ قرارات الشراء التي تلبي حاجاتهم ورغباتهم على المدى الطویل
الذي یعني درجة وضع وتحدید مندوبي المبیعات لاحتیاجات المنظمة من مصطلح التوجه نحو المبیعات و 
التوجه نحو العملاء یقتضي توفر مجموعة و . العملاء والعمل على بیع أقصى ما یمكن لهؤلاء العملاء
استخدام ضغوط منخفضة، وكذلك الاعتماد على أسلوب حل المشكلات عند بعناصر وهي التعاطف، البیع 
 .p) توطید الثقة بینهم وبین المنظمة المتعامل معها اهم وكذئنحو العملاء یزید من رضاهم، ولافالتوجه . البیع
 .  (553
   التوجه نحو المنافسین أو المنافس. 2.4.3.4.2
لتحدید وتحلیل الإجراءات التي یقوم  والإرادةإلى القدرة یشیر التوجه نحو المنافس أن  )9002( ppaRیعتقد 
، وهذا یشمل التغییرات التي یحدثها المنافس على مستوى المنتجات والعملیات تجابة إلیهاوالاس بها المنافس
المنظمة ذات التوجه القوي نحو المنافس تجمع جمیع المعلومات حول المنافس وتقوم بنشرها ف. الإستراتیجیة
  . (414 .p) قصد الاستفادة منها بطریقة جیدة
التوجه نحو المنافس یركز اللذین أكدا أن   )0102( uohZ dna iL  وجهة النظر السابقة تتوافق مع تعریف
على مراقبة المنافسین والتعرف على المبادرات التسویقیة التي یقومون بها، إذ تتمكن المنظمة من مقارنة 
كما تتمكن المنظمة من تحدید السبل الممكنة . قدراتها والعروض التي تقدمها مع تلك التي یقدمها منافسوها
وضع طریقة فریدة لاستغلال الفرص غیر المستغلة من قبل  وكذا القدرة علىترشید وتخفیض تكالیفها، ل
  . (858.p)المنافسین لتحقیق المزید من التمیز
عن طریق زیادة الفهم بشكل أفضل التعرف على مركزها التنافسي بللمنظمة یسمح توجه نحو المنافس ال
فهذا الفهم یتیح للمنظمة فرص تطویر . ین الرئیسیین الحالیین والمرتقبینالواضح لنقاط القوة والضعف للمنافس
إضافة لما سبق فإنه بإمكان . منتجات وخدمات من أجل وضع نفسها على نحو فعال لمواجهة المنافسة
وهكذا یمكن . المنظمة العمل على تغییر رغبات العملاء من خلال رصد مدى نجاح أو فشل منافسیها
منتجاتها وخدماتها المستقبلیة بطریقة أفضل نتیجة لتتبع منافسیها في السوق حتى تتمكن من  للمنظمة تطویر
  .(5601 .p ,9002 ,veD & ,nworB ,uohZ) التغلب علیهم
التوجه نحو المنافس یركز أساسا على تحدید أن  )9002( la te uohZعلاوة على ما سبق فقد أكد 
التي  ویروا إن كانت المنتجاتقنیات المستخدمة من قبل المنافسین؛ التو المنافسین الحالیین والمرتقبین؛ 
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التوجه نحو المنافس یدرس عن كثب ف. یقدمونها تمثل بدیلا جذابا من وجهة نظر العملاء المستهدفین
بمحاولة فأما على المدى الطویل  .المنافسین بمحاولة فهم كل من نقاط القوة والضعف على المدى القصیر
یمكن للمنظمة استخدام التوجه نحو المنافس كإطار و . واستراتیجیات المنافسین الحالیین والمرتقبینفهم قدرات 
مرجعي لتحدید المزایا والعیوب التي تتصف بها، وهذا یسمح لها باستیعاب قوة المنافس عن طریق التقلید أو 
  .(6601 .p) بداعالمحاكاة، أو إبطال قوة المنافس عن طریق تبني الإ
  التوجه نحو التعلم. 2.4.3.4.3
. إلى النشاط على نطاق المنظمة لإنشاء واستخدام المعرفة لتعزیز القدرة التنافسیة یشیر التوجه نحو التعلم
أنشطة المنافس، و تغیرات السوق و  وهذا یشمل الحصول على المعلومات وتبادلها حول احتیاجات العملاء
كما أن . ات جدیدة للتفوق على تلك المنتجة من قبل المنافسینفضلا عن تطویر تكنولوجیا جدیدة لخلق منتج
 یةكیفو على كیفیة تفسیرها وتقییمها،  اعلى نوع المعلومات التي تم جمعها، وكذ اللتوجه نحو التعلم تأثیر 
  .(515 .p ,2002 ,oahZ & ,ligsuvaC ,enotnalaC) التشارك بها مع الموظفین
ا بالنسبة للمنظمات المهتمة بالإبداع والذي یؤثر بشكل إیجابي على یعتبر التوجه نحو التعلم مهما جدو 
ویتشكل التوجه نحو التعلم من أربعة عناصر مهمة وهي الالتزام بالتعلم، المشاركة أو التشارك . أداء المنظمة
 enotnalaC)ویمكن عرضها على النحو التالي . في الرؤیة، الانفتاح، وكذلك التشارك في المعرفة التنظیمیة
  :(715 .p ,2002 ,la te
التعلم، بعبارة أخرى الدرجة بتعزیز  القیم التنظیمیةتقوم بها الالتزام بالتعلم أو الدرجة التي  :الالتزام بالتعلم .1
من أجل ضمان البقاء في  اوحیوی امهم االتزام المنظمة بالتعلم یعتبر استثمار . مناخ التعلمبها التي یعزز 
. إلیهة التي تملك قیم التعلم أكثر تكون أكثر تعلما أي أكثر قابلیة للتعلم وللوصول فالمنظم. بیئة تنافسیة
 ؛ ویرتبط الالتزام بالتعلم بالتوجه الاستراتیجي الطویل الأمد للمنظمة
إذ أكد الباحثون أنه من . تشیر الرؤیة المشتركة إلى التركیز على التعلم في المنظمة :الرؤیة المشتركة .2
.  كة نحو التعلم من قبل أفراد المنظمة فمن غیر المعقول أن یكون التعلم ذا مغزى وفائدةدون رؤیة مشتر 
تواجه منظمات الأعمال ف. بعبارة أخرى حتى لو كان بالمنظمة دوافع للتعلم فمن الصعب معرفة ما هو التعلم
المشاركة  إلىر المنظمة في صعوبة بدایة تنفیذ الأفكار الخلاقة وذلك لافتقا ةمشكلة واسعة الانتشار متمثل
بمعنى أن الأفكار المهمة لا یمكن ترجمتها . ها أي انعدام توجه مشترك یجمع أفراد التنظیم الواحدئبین أعضا
إلى وبالتالي فمناخ التعلم الإیجابي یحتاج . إلى عمل على أرض الواقع بسبب المصالح المختلفة في المنظمة
تختلف الإدارات في المنظمة في طرق حصولها على المعرفة كما  .تركیز تنظیمي عند تطبیق معرفة جدیدة
تحلیلها وتفسیرها، وذلك باختلاف الأفراد واختلاف مستویاتهم التنظیمیة وكذلك المجالات الوظیفیة، وقد و 
لذا فالرؤیة المشتركة . یؤدي هذا إلى تفسیرات مختلفة حتى ولو كان ذلك لنفس المعلومات التي تم جمعها
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ومفهوم الرؤیة المشتركة في نظریة التعلم مماثل . منسق بین مختلف الإدارات ومحسن لنوعیة التعلیمبمثابة 
للاتصالات الداخلیة والمتكاملة، أي أنها مشجع على تخطي كل الحواجز المعرقلة للاتصال والتي تحول دون 
 ؛ رات الأخرىتدفق المعلومات، وتنسیق العمل مع الإدا
والمقصود به تقدیم الاستعداد لتقییم نقدي للأسالیب التنفیذیة الروتینیة  :الانفتاحالذهني أو  الانفتاح .3
إذ یجب على المنظمات التعامل مع التكنولوجیا السریعة التغیر والأسواق . بالمنظمة والقبول بالأفكار الجدیدة
هذا لا ینفي أن  ولكن. كما یجب القبول بمعدل تقادم المعرفة المرتفع في معظم القطاعات. المضطربة
منها المنظمة من التجارب السابقة تبقى مفیدة لها في الحاضر إذا كان لدیها قابلیة  تالدروس التي استفاد
رورة تجدید وتحدیث لذلك، وهذا بنفس القدر من الأهمیة بإدراك المنظمة لأهمیة نبذ الأسالیب القدیمة وض
  ؛ قاعدة المعرفة
تبادل المعرفة بین الوحدات التنظیمیة یشیر إلى المعتقدات  :نظیمیةتبادل المعرفة بین الوحدات الت .4
بمعنى جعل . الجماعیة أو الإجراءات السلوكیة المتعلقة بانتشار التعلیم بین الوحدات المختلفة داخل المنظمة
على . خدم كمرجع للعمل في المستقبلستالمعرفة حیویة والمعلومات التي تم جمعها من مصادر مختلفة ت
بیل المثال قد تواجه المنظمة مشكلة مع العملاء على مستوى إدارة التسویق فمن الضروري ومن المفید لحل س
الاستعانة بالمعلومات والمعرفة من عدة إدارات أو وحدات بالمنظمة كإدارة البحث بهذه المشكلة بطریقة جیدة 
مكن التوجه إلى إدارة ویتطلبات العمیل، والتطویر مثلا لمعرفة تصمیم المنتج أو الخدمة الذي یتوافق مع م
ه إلى قصور ظهر على مستوى الموارد البشریة كرجال یمكن رد ّوالذي الموارد البشریة لمعرفة سبب المشكلة 
حول دون ضیاع المعلومات والوصول یضروري أمر طبیعي و الموظف مقدم الخدمة، فتبادل المعرفة  أوالبیع 
. تبادل المعارفبیتم دعمه  أنالرؤیة المشتركة وكذا الانفتاح یجب و بالتعلم  زامالالت إلى جذور الحقائق، فتوفر
نظام فعال وكفؤ  علىمنظمة ال تتوفرفقد أجمع بعض العلماء على أن التعلم لن یتجسد في الواقع ما لم 
تحصل مال ضروري إعادة هیكلة المعلوماتمن اللتبادل المعلومات وإ عادة النظر في تقاسم المعرفة، كما أنه 
بها بأسلوب منهجي، كما یجب تقاسم الخبرات والدروس المكتسبة بین مختلف إدارات  علیها وإ عادة النظر
  .المنظمة وتخزینها في الذاكرة التنظیمیة
التوجه نحو التعلم هو واحد من التوجهات نحو الهدف فقد  أن )3002( rJ dna iningaMأكد وقد 
التوجه : الهدف، وقام بتحدید نوعین من التوجهات الفردیة المتمیزة اتجاهین نحو 6891سنة   kcewDطور
ظهرت أعمال لباحثین تدعم هذه النظریة وتطبیق مفهوم و . نحو هدف الأداء، والتوجه نحو هدف التعلم
التوجه نحو هدف عن طریق إنشاء سیناریوهات للأعمال، كما أن بعض الجامعات قامت بإنشاء مراكز 
وكذلك  retsehcoR fo ytisrevinU”"و " ytisrevinU tsidohteM nrehtuoS": ال مثلبحوث في هذا المج
 . (862 .p) "ytisrevinU etatS nagihciM"
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    بداعالتوجه نحو الإ. 2.4.3.4.4
انفتاح  یقصد به بداعالاتجاه نحو الإفإن  )5002( N .uohZ dna ,gnaY ,oaG ,Z .K .uohZحسب 
مهارات الو  المواردو  وذلك من خلال تبني تقنیات جدیدةة والمیول إلى التغییر المنظمة على الأفكار الجدید
. مكن أن تواجه المنظمات مقاومة من قبل مواردها البشریة عند تبني أفكار جدیدةی. وكذلك الأنظمة الإداریة
یعزز نجاحها  امتواجه المنظمة وك هو المحرك الرئیسي للتغلب على العقبات التي بداعالتوجه نحو الإكما أن 
التوجه نحو السوق ونحو إلى جانب هذا ف. یدعم عملیاتها ومنتجاتهاو وقدرتها على تنفیذ النظم الجدیدة، 
 .p) یعتبران من أهم التوجهات الإستراتیجیة للمنظمات والتي تضمن لها النجاح على المدى الطویل بداعالإ
  .(0501
وجه جمیع یرشد و ی الذي الفكرتركة المنظمة و مجموعة من المعتقدات المش بداعالتوجه نحو الإ
جزء لا یتجزأ من الأنظمة الرسمیة وغیر  بداعالاستراتیجیات التنظیمیة والأنشطة، إذ أن التوجه نحو الإ
القدرات، وكذلك العملیات بالمنظمة، إضافة لما سبق فتوفر المنظمة و السلوكیات أو التصرفات، و الرسمیة، 
عبارة  بداعویمكن القول أن التوجه نحو الإ. المستمر والقیام ببحوث جدیدة بداععلى قدرات یدفعها إلى الإ
العملیات، و الموظفین، و عن تركیز المنظمة على تطویر أهم قدراتها التنظیمیة بتخصیص الموارد والتكنولوجیا، 
وانب منها تطویر عدة ج قد یفتح المجال للمنظمة للاستفادة من بداعن التوجه نحو الإأكما . الأسواق اوكذ
 الدخول إلى أسواق جدیدةو تعزیز ولاء العملاء، و من معنویات الموظفین،  والرفعمنتجات وخدمات جدیدة، 
  . (4311 .p ,6002 ,znE & ,waugiS ,nospmiS)
  فرضیاتهاتفسیر نموذج الدراسة وبناء  .2.4.4
لعلاقة بین حثة لاختبار اسیتم في هذا الجزء من الدراسة تقدیم تفسیر مبسط للنموذج الذي تبنته البا
لى صیاغة فرضیات الدراسة التي سیتم اختبار مدى صحتها في الفصل الأخیر من المتغیرات، بالإضافة إ
  .الدراسة
  تفسیر نموذج الدراسة. 2.4.4.1
سیتم تفسیر نموذج الدراسة من خلال إدراج مخطط توضیحي له، وكما سیتم شرح كل جزء من هذا 
  .المخطط
  خطط توضیحي لنموذج الدراسةم. 2.4.4.1.1
فالداخلیة وبحكم معرفتها  ،لا تنشط المنظمة بمعزل عن تأثیر متغیرات البیئة سواء الداخلیة أو الخارجیة
فالمعلومات متوفرة عن  ،بمعالمها وكذا المحدودیة النسبیة في عدد متغیراتها فیمكن التحكم فیها إلى حد ما
سعیا و  ،أكثر نحو البیئة الخارجیة بسبب كثرة تعقدها امة متجهمختلف مكوناتها ویظل فكر قادة المنظ
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حصول على معلومات عنها لاتخاذ القرارات الملائمة وفي الوقت المناسب باعتبار أن الوقت مورد مرتفع لل
من قبل  حكیمةفرصة أو نقطة قوة إن تم استغلاله بطریقة لم یتم التحكم فیه بطریقة جیدة، فهو  التكلفة إن
  . ریینالإدا
منظمة لذا للفالبیئة معقدة باعتبارها تتطور وتنمو وتتشعب فهي في دینامیكیة مستمرة تخلق قیودا وفرصا 
 اوجب على منظمات الأعمال البحث عن سبیل لسر هذه القیود واغتنام الفرص، لهذا فالباحثة تقترح نموذج
نموذج هي الموارد أو منبع المعلومات یساعد على التعایش مع عدم التأكد البیئي بدایة هذا ال متكاملا
بالإضافة إلى كیفیة تفسیرها ثم استخدامها ضمن عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة لیكون الناتج هو التوجه 
  : أي كما یلي منظمةالاستراتیجي لل





  من إعداد الباحثة :المصدر
  العلاقة التكاملیة بین مكونات الإدارة بالذكاءات. 2.4.4.1.2
تعمل الإدارة بالذكاءات كماسح بیئي لكل من العوامل الإستراتیجیة والتنافسیة التي تؤثر على نشاط 
، الرؤیة المستقبلیة، الاستشراف، التفكیر بمنطلق النظم)فالذكاء الاستراتیجي بمكوناته الأربعة  .المنظمة
فالاستشراف یعمل  .في منحى واحد وهو توفیر المعلومات عن البیئة وبالأخص الخارجیةصب ی( والشراكة
ویضع الاحتمالات  ،كمرشد وقارئ للمستقبل الغامض أي یساعد على التبصر بما سیكون علیه وضع البیئة
نبؤ أو السیناریوهات المحتملة مع افتراض هوامش للخطأ في حالة ظهور متغیرات عشوائیة تؤثر على الت
  .والتطلع بما سیكون علیه المستقبل
الاستشراف دعامة تبنى علیها الرؤیة المستقبلیة للمنظمة لأنه یخفض من تأثیر عدم التأكد البیئي، یعتبر  
أما الرؤیة المستقبلیة فهي بمثابة خط یرسمه قادة المنظمة تحدد نقطة بدایته عملیة الاستشراف ونقطة 
رور على الرؤیة المستقبلیة أي إدراج صورة لما ترید المنظمة أن تصبو إلیه الوصول هي غایة المنظمة بالم
في المستقبل وهذا لن یأتي ثماره إن لم یتم تحدیده مسبقا ویجب أن یكون واقعیا قابلا للتجسید على أرض 
  . الواقع مع توافر كل الموارد لبلوغه
  المدخلات
 (مختلف أنواع الذكاء) 
 العملیة
 (القرارات الإستراتیجیة اتخاذ)
  النتائج
 (التوجه الإستراتیجي للمنظمة)
 (منظمةتقییم نتائج التوجه الإستراتیجي لل)التغذیة العكسیة 
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ه وزن هام على مستوى الذكاء الإستراتیجي إلى جانب الاستشراف والرؤیة المستقبلیة یأتي متغیر آخر ل
ونظام خارجي وهو البیئة  ،وهو التفكیر بمنطلق النظم أي الإقرار بوجود نظامین نظام داخلي وهو المنظمة
مع بعضهما البعض بتبادل  النظامین الداخلي والخارجي متصلانكما أن هذین  .الخارجیة المحیطة بالمنظمة
عملیة تبادل المدخلات والمخرجات فیما بینهما، كما تجمعهما علاقة التأثیر  المدخلات والمخرجات عن طریق
والتأثر فالتفكیر بمنطلق النظم یسمح للمنظم بفهم واستیعاب المتغیرات البیئیة ویساعد على عملیة الاستشراف 
  . بلیة تتماشى مع الظروف البیئیةویسهل من إدراج رؤیة مستق
ر بمنطلق النظم یجعل المنظمة معزولة عن البیئة الخارجیة وهذا سیؤثر عدم الإقرار بضرورة التفكی إن
سلبا علیها في عدة جوانب ویسبب سوء استیعاب الحاجات الحقیقیة للعملاء وعدم القدرة على التواصل مع 
كما أن عدم . موردین تتناسب عروضهم مع متطلبات المنظمة وكذا الصعوبة في الوصول إلى الأسواق
نطلق النظم سیضیع على المنظمة فهم السوق الصناعي الذي تنشط به والمنافسة السائدة فیه كما التفكیر بم
  . ستفوتها فرص الحصول على موارد بشریة كفؤة باعتبارها معزولة عن التغیرات الحاصلة في سوق العمالة
لكت المنظمة قادة الشراكة عنصر حاسم في الذكاء الاستراتیجي یتمم المتغیرات السالفة الذكر فإن امت
یعتمدون على الاستشراف ویخططون حسب رؤیة مستقبلیة لما ستكون علیه المنظمة ویؤمنون بالتفكیر 
یستوعبون جیدا فوائد الشراكة وما تتیحه من فرص إستراتیجیة على المنظمة وف بمنطلق النظم فهم حتما س
لصدام مع هذا المنافس بالإضافة إلى اغتنامها، فإن إنشاء شراكة مع منافس قوي مثلا یسمح بتفادي ا
الاستفادة من التكنولوجیا التي یملكها وإ قامة تعاون في مجال البحث والتطویر إلى جانب ذلك یمكن استغلال 
الموارد المتاحة لهذا الشریك وعلاقاته مع الموردین والعمل على الحصول على مدخلات للمنظمة بأفضل 
الموارد البشریة ویمكن خلق أفكار جدیدة أو بناء فرق عمل تحسن من هذا وقد یظهر تعاون بین  .الشروط
أداء المنظمة علاوة على هذا فالشراكة تسهل على المنظمة الحصول على معلومات إستراتیجیة عن البیئة 
  . الجهد والوقت للحصول على المعلوماتو  وهذا یؤدي إلى تقلیص التكلفة ،الخارجیة مصدرها هو الشریك
تنافسیة للمنظمة تفرض علیها التنقیب عن طریقة لفهم هذه البیئة والتحرك لمواجهة هذه المنافسة البیئة ال
فعدم المواجهة في وقتنا الراهن یعني الرضوخ للمنافس والذوبان ضمن استراتیجیاته التوسعیة، لهذا جعلت 
أن المنظمة التي تملك ذكاء  المنظمات الذكاء التنافسي السبیل الذي یسمح بمواجهة المنافسة وترى الباحثة
ذكاء السوق، ذكاء المنافس أو المنافسین، والذكاء : تسیطر على ثلاثة عناصر وهيأن فعلا یجب  اتنافسی
  . التكنولوجي على الترتیب
بدایة بذكاء السوق فجمع معلومات ومعالجتها عن السوق سیعطي المنظمة صورة فعلیة لحصتها السوقیة 
كما یسمح بالتقرب من المستهلك والتعرف على حاجاته ورغباته الفعلیة وكذا  ،الكلي ومقارنتها بحجم السوق
وهذا یتیح للمنظمة فرصة خلق منتجات تتماشى مع هذه الأذواق كما یمكن التأثیر فیها عن طریق  ،أذواقه
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التعرف على  وذكاء السوق یسمح بمعرفة المنتجات المنافسة لمنتجات المنظمة ویمكنها من ،المزیج الترویجي
  . منافسیها
إن الوصول إلى معرفة قائمة المنافسین یكون بمثابة منبه یثیر المنظمة للبحث عن ذكاء للتعرف عن 
كثب على منافسیها فتم إدراج الذكاء التنافسي هذا الذكاء الذي سیوفر معلومات مهمة ودقیقة عن المنافس 
من تتمكن یسمح للمنظمة بإدراج خطط مضادة ل ماویرصد استراتیجیاته وتوجهاته وكذا حصته السوقیة م
ها المنظمة تهدیدات تحاول إضعافها بینما نقاط اتر المنافس قوة فنقاط . منافستحدید نقاط قوة وضعف ال
  . ثغرات یمكن استغلالها هاضعف المنافس تنظر إلیها على أنها فرص وتعتبر 
مة ومدى تجددها فالتحكم في المنافسة من قبل البیئة التنافسیة وتعقدها مرتبط بالتكنولوجیا المستخد
المنظمة یستوجب امتلاك تكنولوجیا مشابهة لما یملك المنافسون أو تتعداها لذا وجب توفر الذكاء التكنولوجي 
والذي یهتم بهذا الجانب ویوفر معلومات وبیانات عن التكنولوجیا السائدة في السوق الصناعي، كما یتیح 
  . وإ دخال تكنولوجیات جدیدة على اعتبار أن حاجات المستهلك في تطور مستمرللمنظمة فرصة تطویر 
من الذكاء التنافسي والذكاء الإستراتیجي یحتاج إلى ذكاء مرتبط أكثر بالمورد البشري ویساهم  إن كلا ّ
 بشكل فعال في استغلال الذكاءین السابقین إذ یمكن أن تتوفر المنظمة على كل من الذكاء الاستراتیجي
والذكاء التنافسي لكن غیاب مورد بشري قادر على تحلیلها واستخدامها سیلغي فائدة وجودها وترى الباحثة أن 
الذكاء العاطفي باعتباره یعبر عن مهارات وكفاءات بشریة فهو ضروري ومكمل لكل من الذكاء الاستراتیجي 
: موردها البشري على أربعة عناصر هيیجب أن یتوفر  اوحتى تملك المنظمة ذكاء عاطفی. والذكاء التنافسي
  . الوعي بالذات، إدارة الذات، الوعي الاجتماعي، والمهارات الاجتماعیة
الوعي بالذات أي استیعاب القدرات الذاتیة وفهم الحالة الشعوریة الذاتیة  فأول ركیزة للذكاء العاطفي هي
ه وعواطفه یسمح بإدراك كل من الذكاء إدراك الفرد لذات إذ أن. والقرارات التي ستتخذ فیها المواقف
الذكر  مات مصدرها أحد الذكاءین السالفيالاستراتیجي والذكاء التنافسي فمثلا عندما نعرض على الفرد معلو 
بأن حالته النفسیة لا تسمح باستیعاب كل المعلومات سیتم تأجیل دراستها لوقت لاحق بسبب  اویكون مدرك
مكن إهمال بعض المعلومات ویمكن التركیز دراستها في مثل هذه الحالة ی تمت لأنه إذا ،أهمیة المعلومات
مقارنة في حال ما كان  على معلومات غیر مهمة كما أن الوقت المستغرق في هذه الحالة سیكون طویلا
  . الفرد على أحسن الأمور
د لسلوكه بما یتماشى من جانب آخر فالوعي بالذات یقود إلى تنظیم أو إدارة الذات أي تحسین وتقویم الفر 
مع العمل الذي یقوم بإنجازه فإن تم التحكم في القدرات والمهارات الذاتیة وتكییفها فهذا یسمح باستغلال كل 
المعلومات التي جمعت من قبل الذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي بطریقة جیدة لأن الفرد هنا قد وصل 
  . متطلبات كل من البیئتین التنافسیة والإستراتیجیةإلى إحكام السیطرة على ذاته وتكییفها مع 
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إن الوعي وإ دارة الذات جزء مهم في الذكاء العاطفي لكن الفرد باعتباره كائن اجتماعي بطبعه لا یمكن 
فصله عن المجتمع أو البیئة الاجتماعیة التي یقطن فیها لذا فالفرد یعتمد على الوعي الاجتماعي كقدرة لفهم 
یتعامل معهم إذ أن الوعي الاجتماعي یزید من التفاهم والترابط بین الأفراد ویسهل عملیة  الأفراد الذین
من الذكاء التنافسي والذكاء الاستراتیجي یعتمد على تضافر جهود  كلا ّالاتصال بینهم وعلى اعتبار أن 
عتبار أن كل فرد بین تلك الجهود با على الربطجماعیة من أجل توفیره للمنظمة فالوعي الاجتماعي یعمل 
د من فعالیة مخرجات كل من الذكاء رین ومشاعرهم وانشغالاتهم مما یزیمدرك لقیم وتوجهات الأفراد الآخ
  . الاستراتیجي والذكاء التنافسي
لكن الوعي الاجتماعي وحده لا یكفي لتوجیه الجماعات بل إنه یجب تعزیزه بالمهارات الاجتماعیة والتي 
ظروف هدف محدد أي تكییف الجماعة مع  لالها الفرد الآخرین نحو سلوك معین أوتعتبر قدرات یدفع من خ
ومتطلبات العمل وهذا شيء مطلوب في منظمة توفرت فیها معلومات عن البیئتین الإستراتیجیة والتنافسیة 
 فهي بحاجة لأفراد قادرین على غرس قیم وسلوكیات إیجابیة من شأنها أن تحسن من أداء أعمال المنظمة
فهذا ما تحتاج إلیه المنظمة إن أرادت دعم  ،ریة وأسالیب حوار لحل المشكلاتاوكذا تستند إلى أسالیب حض
  . وتطویر مواردها البشریة عن طریق تخفیض السلوكیات السلبیة وزیادة التصرفات الإیجابیة
  استخدام الذكاء عند اتخاذ القرارات الإستراتیجیة .2.4.4.1.3
ت مختلفة لیس غایة في حد ذاتها بل هي مجرد وسیلة إذ تقوم باستخدام إن سهر المنظمة على بناء ذكاءا
هذه الذكاءات في أمور أهم من جمع المعلومات، معالجتها، تحلیلها وتخزینها بل یتم استخدامها في اتخاذ 
عدة  لهفالذكاء الاستراتیجي مثلا . قرارات تتحكم في مصیر المنظمة ككل فتبني علیها قراراتها الإستراتیجیة
فمثلا قد تستعمله المنظمة في جمع بیانات ومعلومات عن  ،استخدامات عند اتخاذ القرارات الإستراتیجیة
المنظمات التي قد تكون مناسبة لبناء شراكة معها فهذه الشراكة ستترتب علیها عدة نتائج منها ما هو إیجابي 
ا أكبر لاختیار تیح فرصنفس القطاع سی نظمات التي تنشط فيومنها ما هو سلبي فتوفیر المعلومات عن الم
  . قلص من مجال ضیاع الفرصة البدیلةأفضل بدیل وسی
كما أن القرارات الإستراتیجیة تتخذ في الوقت الحاضر إلا أن نتائجها لا تظهر إلا بعد مرور وقت وهذا 
أي یجب الاستناد إلى  ،یحتاج إلى استقراء لما ستكون علیه البیئة مستقبلا وتبنى على عملیات التنبؤ العلمي
إضافة لهذا فاتخاذ القرارات . الاستشراف فهو الكفیل بقراءة المستقبل مع الإقرار دوما بوجود هوامش للخطأ
إلى یتعارض مع غایة المنظمة أو الهدف من وجودها لذا فمتخذ القرار دوما یرجع  یجب ألا ّالإستراتیجیة 
  . ةالمنظمإلیها الرؤیة المستقبلیة التي تصبو 
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وجوب اختیار أفضل بدیل وكذا الإقرار یقتضي علاوة على ما سبق فاتخاذ القرارات الإستراتیجیة 
أي ضرورة التفكیر بمنطلق النظم حتى لا تتفاجىء المنظمة بظهور متغیرات تحول وتغیراتها دینامیكیة البیئة ب
  .  غطي كل الاحتمالات الممكنةدون تطبیق القرارات الإستراتیجیة المتخذة والقیام بوضع سیناریوهات ت
إن حاجة متخذ القرار الاستراتیجي للذكاء الاستراتیجي بنفس القدر من الأهمیة لحاجته إلى الذكاء 
فمتخذ القرارات الإستراتیجیة یحتاج إلى ذكاء السوق إذا كان سیتخذ قرارات بشأن الأسواق كالتوسع . التنافسي
فوفرة المعلومات عن الأسواق ستؤدي إلى اختیار القرار الملائم،  ،نةفي الأسواق أو تطبیق سیاسة سعریة معی
مستهلكیه محدودة فهذا یعتبر قرار  مداخیلفمثلا إذا أرادت منظمة تطبیق سیاسة التسعیر الكاشط في سوق 
لسعر عند تطبیق سیاسة ا ارئیسی االقدرة الشرائیة للمستهلك والتي تعتبر شرط یراعيلأنه لم  اخاطئ ااستراتیجی
 ةالكاشط، كذلك إذا أرادت منظمة أن تخفض من تكالیف الإنتاج على حساب الجودة وكانت منتجاتها موجه
  . السوق تهتم بالنوعیة فهذا القرار الاستراتیجي أیضا یعد خاطئ
كما تعتمد بعض القرارات الإستراتیجیة على ذكاء المنافس أو المنافسین، فإذا كانت منظمتین متنافستین 
المنافسین أو كطریقة للدفاع،  على هجومیا اواحدة منهما ستستعمل قراراتها الإستراتیجیة إما أسلوبفكل 
كمثال لأسلوب الهجوم توفرت معلومات للمنظمة عن منتجات منافسیها فتقوم بدراستها وإ حداث تحسینات و 
الإعلان المقارن على منتجاتها لكن بطرق أفضل من منافسیها وتقوم بطرحها في السوق معتمدة على 
بینما استخدام ذكاء المنافس كأسلوب للدفاع هو استخدام المعلومات المتوفرة عن المنافس . كأسلوب للترویج
  .بإنتاج منتجات تتشابه مع مواصفات منتجات المنافس وطرحها في نفس أسواق المنافس
جیة إذ توجد عدة قرارات مرتبطة وللذكاء التكنولوجي نصیبه من الاهتمام عند اتخاذ القرارات الإستراتی 
بالتكنولوجیا تتخذها المنظمة وهي إستراتیجیة لما لها من تكالیف باهظة عند الإنشاء ونتائج جد إیجابیة 
وطویلة المدى بعد التطبیق، فمثلا إذا أرادت المنظمة تطویر منتجاتها كان علیها تغییر التكنولوجیا المعتمدة 
تطورا فالمنظمة ستقارن بین التكنولوجیا التي تستخدمها وما تستخدمه منظمات والاستعانة بتكنولوجیا أكثر 
الأعمال التي تزاول نفس نشاطها وتعتمد في مقارنتها على المعلومات التي وفرها الذكاء التكنولوجي لیتخذ 
  . القرار بشأن تغییر التكنولوجیا المستخدمة
ات التي تم جمعها فیما یخص البدائل المتاحة للقرار الذي یستند اتخاذ القرارات الإستراتیجیة إلى المعلوم
فاتخاذ القرار من قبل شخصین مختلفین استنادا لنفس المعلومات یختلف، بل إنه ممكن أن یختلف  ،سیتخذ
. في وقتین مختلفین إذ یتأثر بالحالة الشعوریة للفرد وللوعي بالذات اإذا ما طلب من شخص أن یتخذ قرار 
جدا ویتوقع الحصول على أفضل النتائج ویختار البدیل الذي  لاسیكون قراره متفائ لامتفائ افرد فمثلا إذا كان
یكون له أعلى مردود، أما إذا كان متخذ القرار متشائما فإنه یتوقع حصول أسوء النتائج ویختار البدیل الذي 
ن البدائل التي لم من المتوقع أن یحقق أضعف نتیجة وممكن أن یفوت على المنظمة فرصا جیدة ضم
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لتحكم في ذاته عند اتخاذ القرارات الإستراتیجیة أي أن یحاول توجیه قدراته عند فالفرد یحتاج إلى الذا  .یخترها
اتخاذ القرار لاختیار الأفضل للمنظمة وهذا عن طریق اتخاذ قرار متوافق بین التفاؤل والتشاؤم أي اختیار 
  . بدیل وسط
یة سیطبق ضمن مجتمع باعتبار المنظمة غیر معزولة عنه لهذا یجب على إن اتخاذ قرارات إستراتیج
متخذ القرار أن یكون لدیه وعي اجتماعي حتى لا یتم نقد القرار وحتى لا تترتب عنه أیضا آثار سلبیة كثیرة، 
جانب ما إلى . كما على متخذ القرار أیضا زیادة الاهتمام بالعملاء باعتباره سیكون أكثر إدراكا لاحتیاجاتهم
مثل هذه القرارات لا یتخذها الفرد أّن سبق فاتخاذ القرارات الإستراتیجیة یحتاج إلى مهارات اجتماعیة إذ 
بمفرده دون الاستعانة بفریق عمله لذا یجب أن یتحلى متخذ القرارات بمهارات الاتصال وتوجیه الجماعات 
  . رات الإستراتیجیة المتخذةفهذا یعزز من أهمیة وجدوى القرا ،بالتأثیر الإیجابي فیهم
  ضرورة تبني توجهات إستراتیجیة متناسقة .2.4.4.1.4
مواجهة المنافسة وضمان و  إن هدف المنظمة بغض النظر عن الشعارات التي ترفعها هو تحقیق الأرباح
الاستمرار، لذا فهي تختار التوجهات الإستراتیجیة التي تضمن لها كل ما سبق وتعتمد على توجهات 
ثة تتماشى مع متطلبات بیئتها انطلاقا من نقطة البدایة وهو التوجه نحو العملاء أو إستراتیجیة حدی
المستهلكین فالمنظمة تقوم بإنتاج منتجات وخلق خدمات تتماشى مع حاجات ورغبات المستهلكین حتى 
تضمن رضاهم وولاءهم كما تخفض من نسب الشكاوي وترفع عدد المتعاملین معها بكسب السمعة الطیبة 
كثیرة لذا  ابلغة التسویق سیتیح للمنظمة فرص افجعل العمیل ملك ،ستغلال الآثار الإیجابیة للكلمة المنقولةبا
  .بتزاید حدة المنافسة وكسر القیود التسویقیة بتحریر التجارة أهمیةفالتوجه نحو العملاء یزداد 
ذا كان للمنظمة منافسین إن التوجه نحو العملاء بمفرده غیر قادر على ضمان رضا وولاء العملاء إ
اللجوء إلى توجه إلى ما یؤدي بهذه الأخیرة م( سلع أو خدمات)یقدمون للعملاء بدائل لمنتجات المنظمة 
 استراتیجي آخر وهو التوجه نحو المنافس الذي یتیح للمنظمة التعرف على مركزها التنافسي ودراسة المنافسین
مستوى المنافسة وتعزیز ذلك عن طریق التأثیر في رغبات  وإ عداد خطط إستراتیجیة اعتمادا على عن كثب
  . العملاء عن طریق محاولة التفوق على المنافسین عند إنتاج السلع أو خلق الخدمات
إن كل من التوجه نحو العملاء والتوجه نحو المنافسین یحتاج إلى توجه آخر وهو التوجه نحو التعلم 
سابقین إذ یمكن أن تستخدمه المنظمة كمصدر للمعرفة وكذلك والذي یعتبر همزة وصل بین التوجهین ال
یمكن حدوث  وفي ظل غیاب هذا التوجه .مصدر للتشارك وتقاسم المعارف والخبرات بین أفراد المنظمة
بمعنى یمكن أن تقوم المنظمة بالاقتراب إلى العملاء  ،تصادم بین التوجه نحو العملاء والتوجه نحو المنافس
حسب حاجاتهم دون التعرف على المنافسین في وقت قد یكون المنافس یعمل على تغییر بإنتاج منتجات 
  .فقد یؤدي بالمنظمة إلى إنتاج منتجات أو خلق خدمات لا تحظى بالقبول لدى العملاء ،رغبات العملاء
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حو التمیز على منافسیها وتقوم بدعم قدراتها عن طریق تبني التوجه نإرضاء عملائها و تحاول المنظمة 
غرس أفكار جدیدة وثقافة مفادها تطویر المنظمة عن طریق إدخال طرق حدیثة بفهو یسمح للمنظمة  بداعالإ
تفوق ما یستخدمه المنافس وكذا دعم مقاومة التغییر والاستفادة من التوجه نحو التعلم وما یوفره من معلومات 
ي الجمود والتقادم وعدم مواكبة التطور أي یعن بداع، فعدم الإبداعومعرفة تستثمر كمدخلات للتوجه نحو الإ
أن تصبح مخرجات المنظمة متخلفة مقارنة بالتطور السریع والمستمر لحاجات ورغبات العملاء والناتج عن 
  . تطور المجتمعات والأذواق
  فرضیات الدراسة. 2.4.4.2
تغیرات الدراسة ولاختبار العلاقة الموجودة بین م (2.5)من أجل دراسة النموذج الموضح بالشكل 
تم تطویر مجموعة من الفرضیات، إذ تفترض الباحثة وجود تأثیر إیجابي وباستخدام الإطار النظري المطور 
ختلف ت منظمةعلى التوجه الاستراتیجي للللمتغیر المستقل على المتغیر التابع، إلا أن أهمیة تأثیر الذكاء 
الإدارة بالذكاءات وكذا التوجه في  ذات دلالة إحصائیةفروق حسب نوع الذكاء، كما تفترض الباحث أنه یوجد 
  :ویمكن تلخیص فرضیات الدراسة في الآتي. الاستراتیجي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة إدارة بالذكاءات  1H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة ذكاء استراتیجي  a1H:
  . كة الخطوط الجویة الجزائریة ذكاء تنافسيتملك شر   b1H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة ذكاء عاطفي  c1H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه استراتیجي  2H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو العملاء  a2H:
  . و المنافستملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نح  b2H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو التعلم c2H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو الإبداع d2H:
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   3H:
  .  تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   a3H:
  .  تعزى إلى الجنس
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توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   b3H:
  .  تعزى إلى العمر
ئیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي توجد فروق ذات دلالة إحصا  c3H:
  .  تعزى إلى الدخل
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   d3H:
  .  تعزى إلى المستوى التعلیمي
الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء  e3H:
  .  تعزى إلى مستوى الخبرة
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة  4H:
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى الجنس  a4H:
  .  لالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى العمرتوجد فروق ذات د  b4H:
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى الدخل  c4H:
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى المستوى التعلیمي  d4H:
  .  الاستراتیجي تعزى إلى مستوى الخبرةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه   e4H:
  .  للإدارة بالذكاءات أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة  5H:
 .  للذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة  a5H:
 .  التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریةللذكاء التنافسي أثر إیجابي على   b5H:
  .  للذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة  c5H:
  .  لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة  6H:
  .  ء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء بشركة الخطوط الجویة الجزائریةلأبعاد الذكا  a6H:
  .  لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  b6H:
  .  ط الجویة الجزائریةلأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم بشركة الخطو   c6H:
  .لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  d6H:
  .  لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  7H:
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  .  ى التوجه نحو العملاء بشركة الخطوط الجویة الجزائریةلأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي عل  a7H:
  .  لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  b7H:
  .  لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  c7H:
  .  د الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة الجزائریةلأبعا  d7H:
 .  لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  8H:
 .  جویة الجزائریةلأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء بشركة الخطوط ال  a8H:
  .  لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  b8H:
 .  لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  c8H:
  .  نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة الجزائریة لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه  d8H:
تختلف أهمیة تأثیر الذكاءات على التوجه الإستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة حسب نوع   9H:

















ستشراف، فالذكاء الاستراتیجي یتكون من الا. في هذا الفصل تم تحدید الأبعاد المكونة لمتغیرات الدراسة
الرؤیة المستقبلیة، التفكیر بمنطلق النظم، والشراكة، أما الذكاء التنافسي فیتشكل من ذكاء السوق، ذكاء 
المنافس، والذكاء التكنولوجي، بینما الذكاء العاطفي فیتركب من الوعي بالذات، إدارة أو تنظیم الذات، الوعي 
متكاملة فیما بینها له أربعة أبعاد  اختیارفتم ستراتیجي أما التوجه الا. الاجتماعي، والمهارات الاجتماعیة
كما تم إدراج أهم . بداعالتوجه نحو العملاء، التوجه نحو المنافس، التوجه نحو التعلم، والتوجه نحو الإ: وهي
النتائج المتوصل إلیها في الدراسات السابقة والتي أكدت أن مختلف أنواع الذكاء السالفة الذكر لها أثر 
، واستنادا إلى هذه النتائج تم تحدید نموذج الدراسة الحالیة وصیاغة منظمةابي على التوجه الاستراتیجي للإیج














  أسلوب الدراسة. 3.1
  مجتمع وعینة الدراسة. 3.2
  أسالیب التحلیل الإحصائي. 3.3
 جودة أداة الدراسة. 3.4




بعد الدراسة النظریة للعلاقة الموجودة بین الإدارة بالذكاءات والتوجه الاستراتیجي للمؤسسة، سیتم في هذا 
الفصل توضیح منهجیة الدراسة من خلال شرح أسلوب الدراسة عن طریق تبیان تصمیم الدراسة، مصادر 
كما سیتم توضیح مجتمع ونوع . ةوطرق جمع البیانات وكذلك وحدات القیاس والمقیاس المستخدم بالدراس
عینة الدراسة وحجمها، وتقدیم أهم الأسالیب والاختبارات المعتمدة من أجل اختبار مدى صحة فرضیات 
الدراسة، كما سیتم التأكد من جودة أداة الدراسة من خلال المعیارین الأكثر استخداما في البحوث العلمیة 
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 أسلوب الدراسة. 3.1
من خلال هذا العنصر سیتم توضیح كل من تصمیم الدراسة بتوضیح مختلف أنواع البحوث المستخدمة 
بالدراسة، وكذلك توضیح المصادر المعتمدة لجمع المعلومات، كما سیتم شرح أداة الدراسة ووحدات القیاس 
  .المستعملة
  تصمیم الدراسة. 3.1.1
البحث العلمي هو محاولة لاكتشاف المعرفة، والتنقیب عنها وتنمیتها،  (1102)الوادي العساف وَ حسب 
وفحصها وتحقیقها، بتقص دقیق، ونقد عمیق، ثم عرضها عرضا مكتملا لتسیر في ركب الحضارة العالمیة، 
اكتشاف  كما أن البحث العلمي هو سعي منظم في میدان معین یهدف إلى. وتسهم فیه إسهاما إنسانیا شاملا
أو هو محاولة لاكتشاف معلومات أو علاقات جدیدة، أو محاولة لتطویر المعلومات . الحقائق والمبادئ
  .(62 .ص)المعروفة، أو التحقق من صحتها وهو إذن عملیة بحث عن المعرفة 
ف فقد عرفا البحث العلمي على أنه استقصاء منظم یهدف إلى إضافة معار  (8002)القاضي وَ البیاتي أما 
وأیضا البحث العلمي هو المحاولة . جدیدة یمكن توصیلها والتحقق من صحتها عن طریق الاختبار العلمي
  .(52 .ص)الدقیقة الناقدة للتوصل إلى حلول للمشكلات التي تواجه البشریة وتحیرها 
لاقات بین فأكدوا أن البحث العلمي هو اكتشاف الحقائق والع (6002)عبیدات، أبو نصار، وَ مبیضین بینما 
  .(5 .ص) أبعاد وأجزاء الموضوع والتحقق من صحة ما تم التوصل إلیه
إن الهدف الرئیسي من إجراء هذه الدراسة هو الوصول إلى حقیقة الأثر الذي تمارسه الإدارة بالذكاءات 
ة في الذكاء على التوجه الإستراتیجي للمؤسسة عن طریق اختبار أثر الأبعاد المكونة للمتغیر المستقل والمتمثل
الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي على أبعاد التوجه الاستراتیجي والمتمثلة في التوجه نحو 
، وتعمیق الفهم حول هذا الأثر حتى بداعالعملاء، التوجه نحو المنافس، التوجه نحو التعلم، والتوجه نحو الإ
والتصدي لتهدیدات وتحسین خدماتها ر نشاطها تطوی لأجلاستغلاله من تتمكن المؤسسات الجزائریة 
  . المنافسة
  :(4 -2 .pp)توجد أنواع أساسیة من البحوث، وهي كما یلي  irahtoK(4002)حسب و 
  latnemadnuF .sV deilppA البحوث التطبیقیة والبحوث الأساسیة .1
الوصول إلى حل  یمكن أن تكون البحوث تطبیقیة أو بحوث أساسیة، فالهدف من البحوث التطبیقیة هو
سریع لمشكلة تواجه المجتمع أو المنظمة، بینما تهتم البحوث الأساسیة بعملیة تعمیم النتائج وصیاغة 
ومن أمثلة البحوث الأساسیة البحوث المتعلقة بالظواهر الطبیعیة والبحوث التي لها علاقة بحتة . النظریات
لسلوك الإنساني بغیة تعمیم النتائج على هذا بالإضافة إلى أن البحوث التي تجرى على ا. بالریاضیات
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السلوك تعتبر بحوث أساسیة، في حین البحوث المتعلقة بالسلوك الإنساني التي تدرس لإیجاد حل لمشكلة 
إذن فالهدف من . اجتماعیة أو مشكلة تواجه المنظمة ناتجة عن السلوك الإنساني تعتبر بحوث تطبیقیة
التي تستخدم كقاعدة واسعة لإنجاز البحوث التطبیقیة، أما هذا الأخیر البحث الأساسي تحدید المعلومات 
  .فالهدف الرئیسي منه إیجاد بعض الحلول لمشاكل معینة
   evitatilauQ .sV evitatitnauQ البحوث الكمیة والبحوث النوعیة .2
. ى كمیةتركز البحوث الكمیة على قیاس مقدار أو كمیة، وتطبق على الظواهر التي یمكن ترجمتها إل
بالمقابل البحوث الكیفیة متعلقة بالظواهر الكیفیة، أي الظواهر المتعلقة والتي تنطوي على الجودة والنوعیة، 
  . على سبیل المثال في مجال السلوك الإنساني فبحوث التحفیز مثلا تعتبر من بین أهم أنواع البحوث الكیفیة
ظر، كما تعمل على تحلیل مختلف العوامل التي تستخدم البحوث الكیفیة لدراسة المواقف ووجهات الن
لبشریة لإبداء سلوك معین، فتطبیق هذا النوع من البحوث یعد صعبا للغایة، وتعتمد هذه اتحفز الموارد 
  .البحوث على المقابلات بالدرجة الأولى
   lacitylanA .sV evitpircseD بحوث وصفیة وبحوث تحلیلیة .3
. سحیة وبحوث تقصي الحقائق والاستفسارات بأنواعها المختلفةتشمل البحوث الوصفیة البحوث الم
إن أغلب . والهدف الرئیسي من البحوث الوصفیة هو وصف الوضع الراهن كما هو قائم في الوقت الحاضر
العلوم الاجتماعیة والبحوث الإداریة تعتمد على البحوث الوصفیة والسبب یرجع إلى أن الباحث لا یستطیع 
كما یستخدم البحث . رات بحثه، ویكتفي فقط بكتابة تقریر عن ما حدث أو ما قد سیحدثالتحكم في متغی
وتستخدم في البحوث . الوصفي لاكتشاف الأسباب حتى ولو لا یستطیع الباحث السیطرة على المتغیرات
التحلیلیة أما البحوث . الوصفیة أسالیب المسح بما في ذلك أسالیب المقارنة وإ یجاد العلاقات بین المتغیرات
  .فالباحث یقوم باستخدام الحقائق أو المعلومات المتاحة بالفعل وتحلیلها أي القیام بتقییم نقدي للمعلومات
أن البحوث الوصفیة هي البحوث التي تهتم بعملیة الدراسة والبحث  (8002)القاضي وَ البیاتي كما أكد  
ع من البحوث الاهتمام بعملیة وصف المشكلة لمشاكل تم تحدید موضوعها وطبیعتها محاولین ضمن هذا النو 
بصورة مكثفة وواسعة ودقیقة عن طریق استخدام الطرق الخاصة بذلك وهي الطرق العملیة المتبعة في العمل 
ومن بین بعض الطرق . والدراسة والتحلیل، وكثیر من هذه الطرق تكون متخصصة كالطرق الإحصائیة مثلا
ئیة والرسوم البیانیة ومقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتت وغیرها من الإحصائیة لدینا الجداول الإحصا
   .(14. ص)المقاییس والطرق الإحصائیة الوصفیة 
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   sehcraeseR yrotarolpxEالبحوث التمهیدیة  .4
وهي البحوث التي تعتمد على مبدأ دراسة ما هو موجود من دراسات وأفكار سابقة للبحث في المشكلة 
وتستخدم البحوث التمهیدیة عندما یكون للباحث فكرة عامة عن المشكلة ویهتم . ع القید والتحلیلالراهنة وض
هذا النوع من البحوث بعملیة توضیح المشكلة، وعادة ما تبدأ البحوث عموما بعملیة التوضیح أو التمهید تلك 
وبالتالي فإن . قیقة أو متخصصةوبالتالي فإن الإجراءات المناسبة لتوضیح فكرة عادة ما تكون عامة ولیست د
هذا النوع من البحوث یعتمد وبشكل كبیر على محاولة دراسة موضوع معین عن طریق التركیز على أحد 
تحلیل البیانات الثانویة، أو الدراسات الاسترشادیة، أو : التصنیفات الأربعة التالیة من البحوث التمهیدیة وهي
  . (24. ، ص8002القاضي، وَ البیاتي، )ة دراسات الحالة، أو المسوحات المتخصص
  sehcraeseR lanoitalerroC .sV sehcraeseR tceffE -dna -esuaC وبحوث الارتباط بحوث سببیة .5
یمكن تمییز بحوث الارتباط عن البحوث السببیة في أن بحوث الارتباط تهتم بوصف أو تحدید 
، كما أن الدراسة یتم إجراؤها في بیئة تتم فیها الأحداث الارتباطات الهامة التي تشرح التغیر في العامل التابع
أما تصمیم التجارب فیتم فیه عزل أو فرز . بطریقة طبیعیة دون محاولة لفرض أي قیود على تلك البیئة
، والباحث هنا یتدخل في تتابع الأحداث ولا یتركها (أي تسببه)العوامل التي تؤدي إلى حدوث العامل التابع 
وعلى ذلك فإن وضع تصمیم لتجربة ما یتطلب وضع إستراتیجیات جیدة سبق التفكیر . بیعیةتتم بصورة ط
بعیدا  اومن الواجب إدراك أن فصل وتحدید العامل السببي أمر صعب، لأن ذلك یتطلب تقریر . فیها بعمق
وث فالباحث لا یكتفي كما هو الحال في بح. Yقد یسبب المتغیر  Xعن أي نوع من الشك أن المتغیر 
بمعنى أنه عندما توجد  .XD ,A , اتیتغیر بدرجة مساویة لتغیر المتغیر  Yالارتباط بقول مثلا أن المتغیر 
سوف یتغیر بنفس القدر الذي یتغیر  Yتلك المتغیرات في ظروف أو مجال معین فیتوقع الباحث أن المتغیر
ذا لم یوجد العامل فإن العامل سیختفي أما بالبحوث السببیة فإن الباحث یؤكد أنه إ. D ,A ,Xبه المتغیرات 
  .(871. ص، 2991سیكاران، )بصرف النظر عن عدد المتغیرات الأخرى التي توجد في مجال الدراسة 
، Yقد أدى إلى وجود المتغیر  Xكما أن البحوث السببیة ترید التأكد من أن المتغیر( 2991)سیكاران وأكدت 
  . (871. ص) Xسببا في وجود المتغیر Yتمال لأن یكون المتغیركما أنه لا یوجد أي اح. أي كان سببا له
أنه حتى یتمكن الباحث من إنشاء علاقة سببیة في بیئة تنظیمیة فإنه ینبغي ( 2991)سیكاران وأضافت 
السیطرة على عدد من المتغیرات المستقلة حتى یتمكن من القول بأن المتغیر بمفرده قد سبب المتغیر أي كان 
ومع . ویترتب على إنشاء تلك العلاقة أنه إذا تم إبعاد العامل فإن المتغیر لا یحدث أیضا. حدوثهله سببا في 
علاقة السببیة، والتي تعرف بعلاقة السبب والنتیجة، أمر مفید فإن بناءها لیس سهلا نظرا لأن ذلك الأن 
  .(081. ص)التابع یقتضي السیطرة على عدد من المتغیرات التي تتغیر في نفس الوقت مع المتغیر 
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فهذه الدراسة بحث تمهیدي لأن الجانب . وارتباطيالدراسة الحالیة عبارة عن بحث تمهیدي، وصفي، كمي 
النظري اعتمد على المعلومات الثانویة للتعمق في فهم متغیرات الدراسة وكذلك اعتماد على أسلوب دراسة 
وذج لاختبار أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الحالة إذ تم اختیار شركة الخطوط الجویة الجزائریة كنم
  .الاستراتیجي للمؤسسة لیتم تعمیم نتائج الدراسة على بقیة المؤسسات الجزائریة
أیضا هذه الدراسة بحث وصفي لأنها بدأت بوصف المشكلة التي تعاني منها شركة الخطوط الجویة 
المعلومات، كما سیتم تحلیل البیانات الجزائریة وهي ضعف دراستها للمنافسة وضعف استخدام نظم 
الدیموغرافیة عن طریق استخدام الرسوم البیانیة وكذلك اعتماد على مقاییس النزعة المركزیة وغیرها من 
  . الطرق الإحصائیة الوصفیة لاختبار مدى صحة بعض فرضیات الدراسة
مع قاعدة بیانات لقیاس أثر كما أن الدراسة الحالیة هي بحث كمي إذ تم الاعتماد على الاستبیان لج
المتغیر المستقل على المتغیر التابع، وقیاس كذلك مدى استخدام شركة الخطوط الجویة الجزائریة لمختلف 
  .أنواع الذكاء، وكذلك لقیاس توجهاتها الإستراتیجیة
لمشكلة لأنه یهتم بالتعرف على العوامل المرتبطة با ارتباطيبالإضافة إلى ما سبق فهذه الدراسة بحث 
التوجه )أثر المتغیر المستقل والمتمثل في الإدارة بالذكاءات على المتغیر التابع قیمة یدرس ووصفها، و 
بالاعتماد على معادلة خط الانحدار المتعدد وكذلك بالاعتماد على تحلیل قواعد ( الاستراتیجي للمؤسسة
  .البیانات التي سیتم جمعها من عینة الدراسة
  :(3.1)والموضحة بالشكل رقم  الاعتماد على الخطوات التالیةیتم سولإتمام الدراسة 
 وضع التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة؛ .1
 تطویر استبیان الدراسة لجمع البیانات؛ .2
 الاتصال بشركة الخطوط الجویة الجزائریة وتقدیم طلب لتوزیع الاستبیان؛ .3
 دى وضوح عبارات الاستبیان؛توزیع الاستبیان على عینة صغیرة من أجل التعرف على م .4
 تم استرجاع الاستبیان والتعدیل على بعض الكلمات غیر الواضحة؛ .5
 توزیع استبیان الدراسة في شكله النهائي؛ .6
  .تحلیل النتائج وتقدیم التوصیات .7
  
  
  الدراسة وتصمیم منهجیة: الثالث الفصل
 751
 














  .05.، ص2991سیكاران، : المصدر
  مصادر المعلومات. 3.1.2
  : (711، 611. ص ص) یوجد مصدرین للمعلومات وهماعلى أنه  (8002)القاضي وَ البیاتي أكد 
   secruoS yramirPالمصادر الأولیة. 3.1.2.1
وتمثل البیانات أو المعلومات التي یتوجب الحصول علیها من مصادرها الأولیة، ألا وهي، المفردات التي 
وهي البیانات أو المعلومات التي تجمع وترتب خصیصا لغرض أو . ضوع البحثتخصها الدراسة أو مو 
  .أغراض البحث تحت الدراسة عن طریق استمارة الاستبیان أو المقابلة أو غیرها من وسائل جمع البیانات
المفردة تحت الدراسة هو الشخص أو الجهة التي ستقوم بإعطاء المعلومات أو البیانات المطلوبة لإجراء 
لبحث، أو تلك المفردة التي ستقوم بالإجابة عن الأسئلة التي قد تعرض بشكل استمارة الاستبیان أو تلك ا
  .الإجابة التي سیتم الحصول علیها عن طریق المقابلات أو عبر الهاتف أو غیرها من وسائل الاتصال
ع المعلومات من العینة سیتم استخدام أسلوب المسح العیني وهو أسلوب الدراسة المستخدم عندما یتم جم




  التحدید العام للمشكلة
  البحث مجال
 
  (2)
























  اختبار صحة الفروض
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سریعة، غیر مكلفة، كافیة، ودقیقة، كما تم اللجوء إلى هذه الطریقة بسبب بعد المسافة الفاصلة : العیني أنها
  . مختلف ولایات الوطنبین فروع شركة الخطوط الجویة الجزائریة ب
  secruoS yradnoceS( الجاهزة)المصادر الثانویة . 3.1.2.2
وتمثل البیانات والمعلومات الموجودة في الأبحاث والمؤلفات والإحصائیات والمجلات والكتب المنشورة 
من قبل آخرین فالبیانات الثانویة تعني البیانات والمعلومات الموجودة فعلا والتي تم جمعها . وغیر المنشورة
وربما تم جمعها لغرض معین، وأهم نقطة عند استخدام المعلومات الثانویة هو إحداث التعدیل علیها بما 
ضمن حقلین مهمین م المصادر الثانویة في البحوث الإداریة وتستخد. یتناسب مع غرض الدراسة الحالیة
ت الوصفیة لدعم عملیة اتخاذ القرار، ویمثل جمع المعلوما gnidniF tcaFالأول البحث عن الواقع : هما
ویعني تحدید العلاقات بین المتغیرات معتمدین على البیانات  gnidliuB ledoMوالثاني بناء النماذج 
  .والمعلومات الثانویة
ومن أهم مزایا استخدام المصادر الثانویة أنها أقل تكلفة من استخدام المصادر الأولیة، وكذلك یمكن 
  . انات من مصادرها الثانویة بصورة أسرع وبشكل مناسبالحصول على البی
اعتمدت الباحثة في هذه الدراسة على مصادر ثانویة تمثلت بالدرجة الأولى في المقالات العلمیة المنشورة 
في مجلات عالمیة محكمة، بالإضافة إلى استخدام الكتب، والاعتماد على المقالات العلمیة بدرجة أكبر 
حداثة الموضوع، كما تم الاستعانة بمعلومات مستمدة من ل ونظرالتي عالجت الموضوع بسبب قلة الكتب ا
 .على شبكة الانترنت الموقع الرسمي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة
  أداة الدراسة . 3.1.3
الاعتماد على الاستبیان كأداة لجمع البیانات لاختبار صحة فیها الدراسة الحالیة دراسة كمیة تم 
ات، وسیتم توضیح هذه الأداة بدایة من التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة وكذلك مكونات الفرضی
  . الاستبیان
  التعریفات الإجرائیة. 3.1.3.1
   .لمتغیرات الدراسة یجب توضیح نوع المتغیرات المستخدمة في الدراسة جرائیةإدراج التعریفات الإقبل 
  عةرات المستقلة والمتغیرات التابالمتغی .1
للتمییز بین المتغیرات المستقلة والمتغیرات التابعة أن  regnitseF dna oettaMeD ,kyzcraM( 5002)أكد 
فالمتغیر المستقل هو العامل الذي یمكن للباحث التحكم فیه ومراقبته، ومعظم الدراسات تهتم . أهمیة كبیرة
البحثیة عدة متغیرات مستقلة، وكما قد یكون الدراسة وقد تشمل  .بدراسة الآثار الناتجة عن المتغیر المستقل
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المتغیر  الذي یحدثه( إن وجد) للأثربینما المتغیر التابع هو مقیاس  .لكل متغیر مستقل مستویات أو أبعاد
  . (24 .p)علیه  المستقل
 في الدراسة الحالیة تم الاعتماد على المتغیر المستقل والمتغیر التابع، المتغیر المستقل هو الإدارة
الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي، والذكاء العاطفي، وكل بعد : أبعاد هيثلاثة بالذكاءات وتم تقسیمه إلى 
أما المتغیر التابع فهو التوجه . بهدف دراسة المتغیرات بطریقة جیدةمجموعة عناصر تم تقسیمه إلى 
، التوجه نحو المنافس، التوجه نحو التعلم، التوجه نحو العملاء: الاستراتیجي وتم تقسیمه إلى أربعة أبعاد هي
  . بداعوالتوجه نحو الإ
  رات الفئویة والمتغیرات المستمرةالمتغی .2
تأخذ قیم معینة فقط ضمن مجموعة محددة من القیم، على  أنالمتغیرات الفئویة هي المتغیرات التي یمكن 
بینما المتغیرات المستمرة  .كر أو أنثىه یمكن أن یكون إما ذنوع الجنس هو متغیر متقطع لأن: سبیل المثال
فمثلا العمر والدخل تعتبر . هي التي یمكن أن تأخذ أي قیمة من الناحیة النظریة على طول سلسلة متصلة
لتسهیل  ةمتقطع اتمتغیر  امتغیرات مستمرة لكن أغلب الباحثین یقومون بتحویلها إلى متغیرات فئویة وجعله
أما  .في الدراسة الحالة المتغیرات الدیموغرافیة هي متغیرات فئویة. (74 .p ,5002 ,la te kyzcraM) الدراسة
  .بقیة المتغیرات فهي متغیرات مستمرة
ن وضع التعریفات الإجرائیة أو العملیة لمتغیرات الدراسة یعني وضع تعریف أ narakeS(4002)أكدت 
بعاد السلوكیة، والمظاهر أو الخصائص للمفاهیم المجردة وجعلها بالتالي قابلة للقیاس عن طریق فحص الأ
والجدول ، (181 .p)التي یدل علیها المفهوم المطلوب قیاسه، ثم تقسیمها إلى عناصر مشاهدة یمكن قیاسها
  . یوضح التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة( 3.1)رقم 
  التعریفات الإجرائیة لمتغیرات الدراسة(: 3.1)الجدول رقم 
  العبارات  المصدر  الإجرائي التعریف  المتغیرات
قدرة الموظف على استقراء المستقبل انطلاقا من   الاستشراف
وضعیة الوقت الراهن، بشكل یجعل المنظمة أكثر 
  . تطورا بالمستقبل
 regeH ; 8002 ,ksaR
 2102 ,kcebrhoR &
  عبارات 4
قدرة الموظف على العمل والوصول إلى الصورة   الرؤیة المستقبلیة
والمكانة الإستراتیجیة التي ترید المنظمة  الإیجابیة
  . الوصول إلیها مستقبلا
  ,.uocaliztaH ,.sillaK
 ,.sissoccoC  ,.axeM
  ;9002 ,uonorovS &
  عبارات 3





نظرة الموظف للمنظمة على أنها وحدات متكاملة 
ولیست أجزاء أو وحدات منفصلة فیما بینها، والعمل 
فاعل هذه الأجزاء والتكامل من أجل على فهم ت
  .الوصول إلى أهداف المنظمة
 ,.sdrawdE ,.henbabA
 ;0102 ,llaH &
 ,ėneiksuažrakS
  ; 8002 ,retroP ; 8002
  عبارات 4
قدرة المنظمة على إقامة تحالفات وبناء شراكات   الشراكة
لتعزیز قدراتها ومكانتها التنافسیة عن طریق الاستفادة 
    .برات شركائهامن قدرات وخ
 ; 5002 ,la te eirruC
 & ,.nehC ,.uW




  ;9002 ,gnortsmrA
  عبارات 4
توفر المعرفة اللازمة والمتعلقة بالسوق لصیاغة   ذكاء السوق
الخطط المتعلقة بالسوق وتعزیز مكانة وأداء المنظمة 
   .بالسوق
 ,ilhoK & ztlaM
  ;6991
  عبارات 4
توفیر المعرفة الكافیة عن قدرات المنافسین   ذكاء المنافس




  عبارات 4
الحصول على المعرفة المتعلقة بالتكنولوجیا   الذكاء التكنولوجي
لنقل الجوي والاستفادة منها المستخدمة في منظمات ا
في تطویر المنظمة من أجل التصدي لخطر 
  . المنافسین عن طریق امتلاك التكنولوجیا
 ,relahtnethciL
 & ,relahtnethciL
  ;9002 ,rammahsirF
  عبارات 3
قدرة الموظف على فهم حالاته الشعوریة وقدرته على   الوعي بالذات
لیه بكل موضوعیة تقییم نفسه وإ دراكه نظرة الآخرین إ
  . ومن دون أي تحیز
 & ,radnaksI ,kahsI
 ; 0102 ,ilmaR
 & adnariM-zenıtraM
  ; 5002 ,aedlA
  عبارات 3
قدرة الموظف على السیطرة على شعوره ومزاجه   إدارة الذات
وتوجیهها بشكل إیجابي لجعلها نافعة خصوصا عند 
  .اتخاذه القرارات وأثناء تأدیة عمله
  عبارات 3  ;2102 ,yugaF
قدرة الموظف على فهم شعور الآخرین ومزاجهم   الوعي الاجتماعي
والتعرف على الأسلوب الأمثل للتعامل معهم وفقا 
  عبارات 4  ;2102 ,yugaF
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  .لاستجاباتهم الشعوریة
قدرة الموظف على التفاعل الإیجابي مع الآخرین   المهارات الاجتماعیة
عزلة واستثمار والعمل على تحقیق التعاون وتجنب ال
  . ذلك لتحقیق نتائج إیجابیة
 nooM ;2102 ,yugaF
  ,1102 ,ruH &
  عبارات 3
وتركیزها لتزوید العملاء الموظف توجیه جهود وقدرته   التوجه نحو العملاء
بخدمة ذات جودة بالمستوى المطلوب والحرص على 
  . بناء علاقات طویلة الأمد مع العملاء
 ,ednaraK & ,tdnrA
 ,usaB ,miK ;2102
 ,ligsuvaC & ,udiaN
 & ,tiudnoC ; 1102
  ; 1002 ,odnovaM
  عبارات 4
قدرة المنظمة على إدراك وبناء مركز تنافسي من   التوجه نحو المنافس
خلال تقییمها لنقاط قوة وضعف منافسیها حتى 




  ; 1002 ,odnovaM
  باراتع 4
سعي المنظمة إلى إنشاء المعرفة واستخدامها من   التوجه نحو التعلم
أجل خلق منتجات جدیدة عن طریق تفسیر هذه 
  .المعرفة وتقییمها وكذلك التشارك بها مع الموظفین
 & ,gnehC
 ;2102 ,edeiwmurK




  ;3002 ,oahZ &
  عبارات 4
تبني أفكار جدیدة من قبل المنظمة والرغبة التغییر   التوجه نحو الإبداع
عن طریق إدخال تقنیات جدیدة للتطویر والتحسین 
   .المستمر للخدمات المقدمة
 ; 0102 ,iniddejaT
 ,ligsuvaC ,enotnalaC
 ;3002 ,oahZ &
  عبارات 4
  .من إعداد الباحثة: المصدر
  یان الدراسةاستب. 3.1.3.2
تصمیم ف dohteM noitcelloC ataDالاستبیان كطریقة لجمع البیانات  استخدمت الدراسة الحالیة
 لیظهر تصمیمهالحذر في الدقة و الاستمارة أو الاستبیان من الأمور الضروریة والمهمة إذ یجب مراعاة 
فعالة للحصول على المعلومات أو والاستبیان هو أداة ملائمة و . بالشكل الصحیح والمناسب لأغراض الدراسة
على الأسئلة المدرجة في الإجابة بالدراسة  حیث یقوم أفراد عینة ،البیانات المرتبطة بموضوع الدراسة
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إن تطویر الاستبیان بالطریقة التي تجعله أداة جیدة وموضوعیة تم . والتي تقیس متغیرات الدراسة الاستبیان
  :(28. ، ص0102الجرجاوي، ) عبر المراحل التالیة
 وهي مرحلة ما قبل التطبیق: الأولىالمرحلة  .1
دراسات سابقة درست نفس الإطار النظري ونموذج الدراسة الذي طورته الباحثة إضافة إلى استنادا إلى 
متغیرات الدراسة تم تطویر الاستبیان وتم عرضه على مجموعة محكمین الذین لدیهم خبرة بمجال الدراسة وتم 
والتي استفادت منها الباحثة بشكل كبیر في تحسین  واقتراحاتهمن انطلاقا من ملاحظاتهم تعدیل الاستبیا
 .وتطویره صیاغة الاستبیان
 وهي مرحلة التجریب الفعلي: المرحلة الثانیة .2
تم تطبیق الاستبیان على عینة للتأكد من فهم أفراد عینة الدراسة وفهم الأداة وتم تغییر المصطلحات 
والتي تم الاستفسار عنها بمصطلحات سهلة الفهم ومتداولة حتى تزید من استیعاب أفراد  والكلمات الصعبة
  .العینة لفقرات الاستبیان
 وهي مرحلة التطبیق الفعلي: المرحلة الثالثة .3
تم توزیع الاستبیان في صورته النهائیة على عینة الدراسة وذلك لإبداء الرأي فیها من قبل المجیبین عن 
الباحثة باسترداد الاستبیان الموزع قصد عملیة  قامتوبعد عملیة الملء . ات الاستبیانطریق ملء بیان
  . التبویب والتحلیل والتفسیر لاختبار مدى صحة الفرضیات المطروحة
ت على أن یشمل هذا صر طور من أجل تحقیقه فالباحثة ح قصد ضمان أن یؤدي الاستبیان الغرض الذي
  :(22. ، ص0102الجرجاوي، ) ائص والمتمثلة في النقاط التالیةالاستبیان على مجموعة من الخص
یمكن توزیع الاستبیان على أفراد مجتمع الدراسة حتى وإ ن كانوا منتشرین في أماكن متفرقة ودون  .1
 لشرح مضمون الاستبیان؛ اللجوء للاتصال بهم شخصیا
 معلومات؛رنة بغیره من أدوات مع الالاستبیان قلیل التكلفة والجهد والوقت مقا .2
الاستبیان یعطي الفرصة لأفراد عینة الدراسة الإجابة على الأسئلة بكل دقة خاصة وأن هذه  .3
 المعلومات وكذلك السلوك التنظیمي؛المعلومات مزیج بین الإدارة الإستراتیجیة ونظم 
نهم یسمح الاستبیان لأفراد العینة الإجابة على الأسئلة في الأوقات التي یرونها مناسبة خصوصا أ .4
 لأهمیة المعلومات التي یتضمنها؛ غیر مقیدین بوقت محدد حتى یولوا الاستبیان الاهتمام المطلوب
 قراته؛تم تطویر الاستبیان بطریقة ملائمة وتم اختیار ألفاظ تسهل عملیة الإجابة على ف .5
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 صیاغة الاستبیان تمت بطریقة تسمح بجمع معلومات دقیقة دون إحداث أي إحراج للمجیبین فهو .6
یحتفظ بسریة الصفة الشخصیة للمجیب ودون تعریضهم لأي مساءلة فهو لا یؤدي إلى تسریب 
 .معلومات سریة عن الشركة محل الدراسة
الجنس، : استبیان الدراسة على جزأین، الجزء الأول عبارة عن البیانات الشخصیة وتضمن وقد اشتمل
وتجدر الإشارة إلى أنه تم إلغاء . مي، الخبرة العملیةالعمر، الدخل الشهري، المركز الوظیفي، المستوى التعلی
المركز الوظیفي لأن أغلب المجیبین على الاستبیان امتنعوا عن تعبئة الخانة المضمنة هذا البند لأنهم یرون 
  . أن التصریح بمركزهم الوظیفي سیخل بسریة الإجابات لحرصهم الشدید السریة في الإجابة
المحور الأول تضمن أبعاد المتغیر المستقل والمتمثل في : ن الاستبیان محورینبینما شمل الجزء الثاني م
الإدارة بالذكاءات، أما المحور الثاني فتم تخصیصه لأبعاد المغیر المستقل أي التوجه الإستراتیجي للمؤسسة، 
  :((1)أنظر الملحق رقم )أي أن الجزء الثاني قسم كما یلي
 :ليوتضمنت ما ی: الإدارة بالذكاءات .1
، الرؤیة المستقبلیة، التفكیر بمنطلق النظم، الاستشراف: وتضمن الأبعاد التالیة :الذكاء الإستراتیجي
  .والشراكة
  . ذكاء السوق، ذكاء المنافس، والذكاء التكنولوجي: وتضمن الأبعاد التالیة :الذكاء التنافسي
لذات، الوعي الاجتماعي، المهارات الوعي بالذات، إدارة ا: وتضمن الأبعاد التالیة :الذكاء العاطفي
 . الاجتماعیة
التوجه نحو العملاء، التوجه نحو المنافس،  :وتضمن الأبعاد التالیة :التوجه الإستراتیجي للمؤسسة .2
  . التوجه نحو التعلم، التوجه نحو الإبداع
  ومقیاس الدراسةوحدات القیاس . 3.1.4
  : دم في الدراسة من خلال العناصر التالیةاس والمقیاس المستخسیتم توضیح كل من وحدات القی
  selacs tnemerusaeMوحدات القیاس . 3.1.4.1
  :(601، 501. ص ص) توجد أربعة أنواع من وحدات القیاس وهيأنه  (8002)القاضي وَ البیاتي أكد 
 elacS lacirogetaCأو وحدات القیاس المصنفة  elacS lanimoNوحدة القیاس الاسمیة  .1
ع وحدات القیاس وتعني التسمیة للمفردات المختلفة، حیث أن إعطاء رقم معین أو حرف وهو أبسط أنوا
محدد أو اسم للمفردة المراد قیاسها هو استخدام وحدات القیاس الاسمیة وتمثل الإجراءات التي تؤدي لتحدید 
  .قیم رمزیة للمفردات موضوع القیاس
  الدراسة وتصمیم منهجیة: الثالث الفصل
 461
 
س المصنفة والتي تعني تصنیف البیانات حسب هذا النوع من وحدات القیاس یسمى أیضا وحدات القیا
، أو التصنیف حسب (ذكر أو أنثى)عدد من التسمیات أو التصنیفات والخیارات مثل التصنیف حسب الجنس 
الحالة الاجتماعیة، وهنا لا توجد أهمیة للتقدیم أو التأخیر بین المستویات، أي أنه لا یوجد هناك أهمیة 
  . للتسلسل
   elacS lanidrO ehTتبة وحدات القیاس المر  .2
، وذلك یعني إعطاء تصنیفات مختلفة gniknaRویمثل إعطاء قیاسات حسب ترتیب المفردات وبدیلاتها 
فمثلا صفة الذكاء یمكن أن تصنف . ومرتبة ترتیبا تصاعدیا أو تنازلیا، ویتم ذلك عادة وفق مؤشرات معینة
  .الفروقات بین الرتب لا یمكن تحدیدها ضعیف أو متوسط أو جید، بمعنى أن للترتیب أهمیة ولكن
وبذلك فإن المفردات ترتب من الأقل إلى الأكثر أو العكس فمثلا ترتیب الناجحین حسب الأول، الثاني، 
الثالث، وهكذا وهنا لا نستطیع قیاس الفروقات بین المستویات المختلفة للمتغیر أو لا نستطیع تحدید 
أن الفرق بین الناجح الأول والثاني هو نفسه الفرق بین الناجح الثاني المسافات بین الرتب المختلفة، فهل 
  .  والثالث
  elacS lavretnI ehTوحدات القیاس بالفترات  .3
ویشابه وحدات القیاس المرتبة السابق ذكره ولكن الفرق هو وجود وحدة قیاس ثابتة في المقیاس المندرج 
تحدید الفروقات الموجودة بین المفردات ونقطة مقارنة تختار  تحت اسم القیاس بالفترات ویساعد الباحثین على
  .وهكذا 001كسنة أساس في السلاسل الزمنیة فیعطى لها الرقم  0002عشوائیا، فمثلا عند اختیار السنة 
وبالتالي فإن وحدات القیاس بالفترات لا تعطي الرتب فحسب وإ نما تقیس المسافات بین الرتب المختلفة 
، والقیاس هنا یعتبر tnemerusaeM lavretnI-lauqEا مقیاس مستمر متساوي الفترات وقد ینتج لدین
  . قیاسا كمیا
 elacS oitaR ehTوحدات القیاس بالنسبة  .4
وحدات القیاس هنا تتمیز بحقیقة تساوي النسب وكذلك تساوي الفترات، وتشابه وحدات القیاس بالفترات 
فالأوزان، . قطة الصفریة هنا تعني عدم وجود قیمة معینة للمفردةالسابق ذكره لكنها تؤكد على حقیقة أن الن
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  وحدات القیاس(: 3.2)الشكل رقم 
  









  . 701. ، ص8002وَ البیاتي،  القاضي: المصدر
حسب  الدراسة الحالیة تم استخدام وحدات القیاس الاسمي لدراسة المتغیرات الدیموغرافیة لعینة الدراسة في
أما القیاس النسبي فقد تم استخدامه لدراسة خصائص عینة الدراسة من حیث ، الجنس والمستوى التعلیمي
على العبارات موافقة المستقصین  فتم استخدامه لقیاس مدىأو الفئویة القیاس بالفترة  العمر والدخل، بینما
أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، فالفروقات في التي تقیس 
  . الاختیار ما بین أي نقطتین على هذا المقیاس تبقى ثابتة
  مقیاس الدراسة .3.1.4.2
هذا المقیاس على التمییز بین مدى قوة  إذ یؤكد  elacS trekiLمقیاس لیكارت  اعتمدت الدراسة الحالیة
إلى ( طردیة)توافق المفردة مع الخیار أو العبارة أم غیر ذلك، وذلك بتحدید المستویات من علاقة قویة موجبة 
، ویعتبر من أكثر المقاییس سهولة واستخداما ویمكن تلخیص مضمون هذا (عكسیة)علاقة قویة سالبة 













المشاهدة تعود أو تقع 
ضمن واحدة من أكثر 
من فئة أو تصنیف 
ممیز مثل الأسماء، 
الجنس، الجنسیة، 
 .التخصص، وغیرها
التصنیفات المعتمدة لها 
وأن ترتیب محدد 
المشاهدات تعود أو تقع 
ضمن واحدة من هذه 
  .التصنیفات المرتبة
مثل قیاس استطلاع 
الرأي في موضوع 
معین، قیاس مدى رضا 
 . العملاء
التصنیفات المرتبة 
والتي لها صفة أن 
الفروقات بین هذه 
التصنیفات المرتبة 
المتتابعة هي نفسها، 
نى أن الفروقات بمع
ثابتة، ویمكن مقارنتها 
بأي قیمة افتراضیة 
 .مثل درجات الحرارة
التصنیفات المرتبة 
والثابتة الفروقات لها 
نقطة مقارنة واضحة 
ومحددة وهي نقطة 
مثل الأطوال، . الصفر
وزان، الدخل، الأ
 الإنفاق، الأرباح،
  .لمبیعات، وغیرها
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  مقیاس لیكارت(: 3.2)الجدول رقم 
  غیر موافق بشدة  غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة  مدى الموافقة على العبارة
  5  4  3  2  1  الأوزان
 .791 .p ,4002 ,narakeS :ecruoS
  .لاستخدام مقیاس لیكارت ولمقارنة النتائج یجب أولا حساب المدى وطول كل فئة
  : egnaR ehTلمدى إیجاد ا 
الفرق المطلق أي بغض النظر عن الإشارة الجبریة بین  على أنهالمدى ( 1102)العساف وَ الوادي عرف 
ویتم حساب . أعلى قیمة وأصغر قیمة في البیانات الإحصائیة، ویعتمد بشكل كامل على القیمتین المتطرفتین
  : (543. ص)المدى كما یلي 
  
  . 4=  |1 -5|= وفي الدراسة الحالیة المدى 
  :lavretnI ssalCإیجاد طول الفئة  
وعدد  4یتم إیجاد طول الفئة عن طریق قسمة المدى على عدد الفئات، وفي الدراسة الحالیة المدى یساوي 





  . 8.0= طول الفئة : إذن
  :التالیة لمقارنة النتائج وبهذا نجد الفئات
 فإنه عال جدا؛] 8.1، 1]ینتمي إلى إذا كان الوسط الحسابي  
 فإنه عال؛] 6.2، 8.1]ي ینتمي إلى إذا كان الوسط الحساب 
 فإنه متوسط؛] 4.3، 6.2]نتمي إلى إذا كان الوسط الحسابي ی 
 فإنه منخفض؛] 2.4، 4.3]نتمي إلى إذا كان الوسط الحسابي ی 
  |القیمة الصغرى –القیمة العظمى |= المدى
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 .فإنه منخفض جدا[ 5، 2.4]ط الحسابي ینتمي إلى إذا كان الوس 
  مجتمع وعینة الدراسة. 3.2
سیتم توضیح مجتمع الدراسة، وطبیعة عینة الدراسة بالإضافة إلى تحدید حجمها، وكذلك طریقة التحقق 
  . من أن عینة الدراسة ممثلة لمجتمع الدراسة بشكل جید
  noitalupop hcraeseRمجتمع الدراسة . 3.2.1
ف المجتمع على أنه جمیع المفردات التي لها صفة أو صفات مشتركة وجمیع هذه المفردات خاضعة یعر 
 lacitsitatSكما یصطلح علیه أیضا اسم المجتمع الإحصائي . للدراسة أو للبحث من قبل الباحث
انات لها أي أن المفردات التي تسمى بالمجتمع والتي سیتم دراستها وجمع المعلومات أو البی noitalupoP
  .(81، 71. ، ص ص3002القاضي، عبد الله، البیاتي، ) تكون مختلفة من حالة لأخرى أو من دراسة لأخرى
ویصطلح أیضا على المجتمع بأنه مجتمع الدراسة الأصلي ویقصد به كامل أفراد أو أحداث أو مشاهدات 
  .موضوع البحث أو الدراسة
به جمیع العناصر أو المفردات التي سیدرسها الباحث أمر التحدید الواضح لمجتمع الدراسة والذي یقصد 
ضروري جدا لأنه سیساعده في تحدید الأسلوب العلمي الأمثل لدراسة هذا المجتمع خاصة وأن بعض 
المشكلات المدروسة أحیانا تغطي مجتمعات كبیرة یصعب دراسة كل عنصر أو حالة فیها، كذلك قد یترتب 
یتعذر معها تنفیذ الدراسة، وفي بعض الأحیان یصعب  باهظةكالیف على دراسة كل عنصر أو حالة ت
الوصول إلى كل عنصر من عناصر الدراسة لسبب أو لآخر، كذلك قد تكون دراسة جمیع عناصر المجتمع 
  . غیر مجدیة خصوصا إذا كانت هذه العناصر متجانسة نسبیا
زائریة، فهم مسئولون عن اتخاذ القرارات بها یتمثل مجتمع الدراسة في الإداریین بشركة الخطوط الجویة الج
إن ضرورة جمع البیانات . وهم مستخدمي المعلومات الناتجة عن استخدام الإدارة بالذكاءات بهذه الشركة
لاتخاذ الإجراءات السریعة لعلاج المشكلة لا یسمح بدراسة كل عناصر المجتمع لذلك ستعتمد الباحثة على 
  .  من أسلوب المسح الشامل استخدام أسلوب العینة بدلا
تحت اسم الشركة العامة  7491تأسست سنة  شركة الخطوط الجویة الجزائریةوتجدر الإشارة إلى أن 
ت شركة النقل نقل الجوي، كانت تقوم برحلات جویة بین الجزائر وأوروبا، في أواخر الأربعینیات تأسسلل
تم اندماج الشركة العامة  3591في سنة . وروبیةوقسنطینة ووهران ببعض الدول الأ الجوي لربط الجزائر
بعد الاستقلال شرعت الجزائر في شراء رأسمال هذه الشركة وأصبحت . للنقل الجوي وشركة النقل الجوي
من رأسمالها، وقد تم امتلاكها بالكامل من طرف الجزائر سنة  %15، تملك الجزائر 3691شركة وطنیة سنة 
أطلق علیها اسم الخطوط الجویة الجزائریة مهمتها  4891ت إلى غایة سنة وقد صاحبها عدة تغییرا. 2791
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وكالة أو فروع خارج التراب  34تملك الشركة . الأساسیة ضمان الانتقال للمسافرین، الأمتعة، السلع والبرید
  . محطة وطنیة 92محطات دولیة و 83وكالة داخله، ولدیها  89الوطني و
 عینة الدراسة . 3.2.2
العینة عبارة عن مجموعة جزئیة من مجتمع الدراسة یتم اختیارها بطریقة  (1102)ساف وَ الوادي الععرف 
. ص) معینة وإ جراء الدراسة علیها ومن ثم استخدام تلك النتائج وتعمیمها على كامل مجتمع الدراسة الأصلي
  .(422
. ، ص1102العساف وَ الوادي، ) ومن أهم الأسباب التي دفعت الباحثة للاعتماد على عینة الدراسة ما یلي
  :(422
ارتفاع التكلفة والوقت والجهد لأن مجتمع الدراسة الأصلي كبیر جدا ومتباعد جغرافیا، إذ یتطلب  .1
 ؛الیة ووقتا طویلا لجمع المعلوماتتكلفة ع
 ؛ة على كامل عناصر المجتمع الأصليعدم إمكانیة إجراء الدراس .2
 . اسة الأصليعدم إمكانیة حصر كامل عناصر مجتمع الدر  .3
العینات  :بشكل عام تقسم عینات الدراسة إلى مجموعتین رئیسیتین هماأنه  (1102)العساف وَ الوادي أكد 
، وسیتم توضیح كل  elpmaS ytilibaborp-noNالعینات غیر الاحتمالیة ،  elpmaS ytilibaborPالاحتمالیة 
 :(142 -232. ص ص)نوع بشيء من التفصیل كما یلي 
  العینات الاحتمالیة. 3.2.2.1
وفیها یتم اختیار أفراد العینة بطریقة عشوائیة بحیث یعطى لكل عنصر من عناصر مجتمع الدراسة فرصة 
للظهور في العینة مع عدم الضرورة بأن تكون فرصة الظهور متساویة لكل عنصر، إلا أن فرصة الظهور 
  :عدة أنواع هيوالعینات الاحتمالیة . تكون لكل عنصر معروفة ومحددة مسبقا
  )SRS( gnilpmaS modnaR elpmiS: العینة العشوائیة البسیطة 
    gnilpmas citametsyS  :العینة المنتظمة 
  gnilpmaS deifitartS   :العینة الطبقیة 
     gnilpmaS retsulC   :العینة العنقودیة 
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  العینة العشوائیة البسیطة .1
عناصر التي یتكون منها مجتمع الدراسة الأصلي ومعرفتها یتطلب استخدام هذه الطریقة حصر كامل ال
وبموجب هذه الطریقة یعطي لكل عنصر من عناصر مجتمع . لیتم لاحقا الاختیار من بین تلك العناصر
الدراسة الأصلي فرصة الظهور نفسها في العینة المختارة، وتكون فرصة الظهور لكل عنصر معروفة ومحددة 
  .مسبقا
  العینة المنتظمة .2
في هذا النوع من العینات یتم حصر عناصر مجتمع الدراسة الأصلي ثم یعطى كل عنصر رقما 
ثم تقسم عدد عناصر المجتمع الأصلي على عدد أفراد العینة المطلوبة فینتج رقم معین هو الفاصل . متسلسلا
م عشوائي ضمن الرقم الذي بعد ذلك یتم اختیار رق. بین كل مفردة یتم اختیارها في العینة والمفردة التي یلیها
ویكون أفراد العینة هم أصحاب الأرقام المتسلسلة التي تفصل بین الرقم . تم حسابه في الخطوة السابقة
  . العشوائي المختار والترتیب الذي یلیه
  العینة الطبقیة .3
یار معین في هذا النوع من العینات یتم تقسیم مجتمع الدراسة الأصلي إلى طبقات أو فئات معینة وفق مع
بعد ذلك یتم اختیار عینة من كل فئة أو طبقة . ویعتبر ذلك المعیار من عناصر أو متغیرات الدراسة الهامة
  . بشكل عشوائي وبشكل یتناسب مع حجم تلك الفئة في مجتمع الدراسة
  العینة العنقودیة .4
الباحث إلى تحدید العینة أو العینة العنقودیة هي النوع الرابع من أنواع العینات الاحتمالیة وفیها یلجأ 
ففي المرحلة الأولى یتم تقسیم مجتمع الدراسة الأصلي إلى شرائح أو فئات . اختیارها ضمن مراحل عدة
بحسب معیار معین ومن ثم یتم اختیار شریحة أو أكثر بطریقة عشوائیة، وبالنسبة للشرائح التي لم تقبل 
في المرحلة الثانیة یتم تقسیم الشرائح . دها من العینة نهائیاضمن الاختیار في هذه المرحلة فانه یتم استبعا
التي وقع علیها الاختیار في المرحلة السابقة إلى شرائح أو فئات جزئیة أخرى ثم یتم اختیار شریحة أو أكثر 
منها بطریقة عشوائیة أیضا، وهكذا یستمر الباحث حتى یتم الوصول إلى الشریحة النهائیة التي یقوم 
  . یار منها وبشكل عشوائي عدد مفردات العینة المطلوبةبالاخت
  العینات غیر الاحتمالیة .3.2.2.1
وفیها یتم اختیار عینة الدراسة بشكل غیر عشوائي وبحیث یتم مقدما استثناء بعض عناصر الدراسة من 
 الظهور في العینة لأسباب معینة منها عدم توافر المعلومات المطلوبة للدراسة لدى تلك العناصر، أو
لاستحالة الوصول لتلك العناصر، أو لارتفاع تكلفة الحصول على المعلومات المطلوبة فیما إذا تم اختیار 
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ومن أهم العینات غیر الاحتمالیة ما . العینة بشكل عشوائي بالإضافة إلى كبر حجم مفردات مجتمع الدراسة
  : یلي
      selpmaS ecneinevnoC: العینات الملائمة 
  selpmaS atouQ: ةالعینات الحصصی 
    selpmaS evisopruP :العینات المقصودة أو الهدفیة 
  العینات الملائمة .1
في هذا النوع من العینات یعطى لعناصر مجتمع الدراسة الأصلي حریة الاختیار في المشاركة في الدراسة 
جموعة یقابلها ولا یكون هناك تحدید مسبق لمن سیدخل ضمن العینة، بل یتم الاختیار بناء على أول م
الباحث وتوافق على المشاركة في الدراسة حیث یختار منها عدد مفردات العینة المطلوبة ولكن بشروط 
  .محددة تضمن تمثیلا معقولا لمجتمع الدراسة
  العینات الحصصیة .2
تشبه العینات الحصصیة العینات الطبقیة من حیث المراحل الأولى في التحدید حیث یتم تقسیم مجتمع 
اسة الأصلي إلى فئات أو شرائح ضمن معیار معین ثم یتم بعد ذلك اختیار العدد المطلوب من كل الدر 
  . شریحة بشكل یتلاءم وظروف الباحث
  العینات المقصودة أو الهدفیة .3
العینات المقصودة هي العینات التي یتم انتقاء أفرادها بشكل مقصود من قبل الباحث نظرا لتوافر بعض 
كما . ولكون تلك الخصائص هي من الأمور الهامة بالنسبة للدراسة ،الأفراد دون غیرهم الخصائص في أولئك
یتم اللجوء لهذا النوع من العینات في حالة توافر البیانات اللازمة للدراسة لدى فئة محددة من مجتمع الدراسة 
  . الأصلي
أسباب اختیار هذا النوع من العینات  لإجراء الدراسة الحالیة تم اختیار العینة المقصودة أو الهدفیة وترجع
  :دون غیره للأسباب التالیة
تم توجیه الاستبیان للإداریین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة باعتبارهم یعتمدون على الذكاء في  .1
على الاتجاه الاستراتیجي جمع المعلومات المطلوبة لاتخاذ القرارات، وقادرین على تقییم مدى تأثیره 
 للمؤسسة؛
تیار هذا النوع من العینات بسبب بعد المسافة الفاصلة بین فروع هذه الشركة في الوطن إذ لا یمكن اخ .2
  . تغطیة كل هذه الفروع
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  حجم عینة الدراسة .3.2.3
تحدید حجم عینة الدراسة أي عدد مفرداتها من الأمور الهامة جدا، إذ توجد عدة عوامل تسهم في تحدید 
  :(822، 722. ، ص ص1102العساف وَ الوادي، ) ا یليحجم العینة، ومن أهم هذه العوامل م
  ج التي تسعى الدراسة إلى تحقیقها؛مستوى درجة الدقة والثقة في النتائ .1
 التعمیم المنتظرة من نتائج البحث؛درجة  .2
 ن في خصائص مجتمع الدراسة الأصلي؛مدى التجانس أو التبای .3
 .حجم المجتمع الأصلي .4
الشروط عینة من الأخذ بعین الاعتبار لدراسة فإنه لابد قبل اختیار اللضمان تمثیل سلیم وشامل لمجتمع ا
  (: 3.3)التالیة والموضحة بالشكل رقم 















  . 922. ، ص1102العساف وَ الوادي،  :المصدر
 
  ینةشروط اختیار الع
ضرورة أن یكون حجم العینة 
 كافیا لضمان دقة النتائج
تكافئ وتساوي فرص اختیار أي 
مفردة من مفردات مجتمع 
تجنب الوقوع في الأخطاء 
 الشائعة في اختیار العینات
خطأ اختیار مفردات لا  خطأ التحیز
 تنتمي لمجتمع الدراسة
 الخطأ العشوائي
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  :وتتمثل شروط اختیار العینة في النقاط التالیة
 من مفردات وعناصر مجتمع الدراسة؛ وتساوي فرص اختیار أي مفردة أو عنصرتكافؤ  .1
ضرورة أن یكون حجم العینة كافیا لضمان دقة النتائج من خلال دقة تمثیل العینة لمجتمع الدراسة،  .2
سة وكانت النتائج أفضل وأكثر فكلما كان حجم العینة كبیرا كلما كان تمثیلها أفضل لمجتمع الدرا
 دقة؛
 :تجنب الوقوع في بعض الأخطاء الشائعة في اختیار العینات ومن أهم هذه الأخطاء ضرورة .3
نصر معین من عناصر الخطأ العشوائي ویرتبط وقوع هذا الخطأ بأسلوب اختیار مفردة أو ع 
 مجتمع الدراسة؛
خطأ التحیز وینجم عادة عن وقوع الباحث تحت تأثیر معین یجعله منحازا لفكرة معینة فیقوم  
 مع هذا التأثیر وتعمل على تحقیقه؛یار عینات تتلاءم باخت
  . اختیار عناصر أو مفردات لا تنتمي إلى مجتمع الدراسة 
والثانیة للباحثة " moS"توجد عدة طرق لتحدید حجم العینة وسیتم عرض طریقین الأولى للباحث 
فحسب  ".narakeS "حثة وبالدراسة الحالیة تم الاعتماد على الطریقة التي قدمتها البا". narakeS"
توجد طریقتین لحساب حجم العینة الأولى دون أخذ حجم مجتمع الدراسة في الاعتبار، والطریقة  )6991(moS
    :(821 -621 .pp)ي عتبار، وسیتم توضیح ذلك في الآتالثانیة بأخذ حجم المجتمع بعین الا
  : لك باستخدام المعادلة الآتیةویتم ذ :دون أخذ مجتمع البحث في الاعتبارتحدید حجم العینة ب .1
2     
(1) 2
d
   ntPP
   .حجم العینة المطلوبةهو  n    :حیث أن
  %.59لمستوى ثقة  69.1 +عدد الوحدات المعیاریة وهي   t           
  %.05نسبة عدد المفردات التي یتوافر فیها الخصائص موضوع البحث وهي  P                  
  %.59لمستوى ثقة % 5حدود الخطأ وهي d                    
  :نجد هذه المعادلة وبالتعویض في
 
  الدراسة وتصمیم منهجیة: الثالث الفصل
 371
 
   :وذلك باستخدام المعادلة الآتیة :الاعتبار يف الدراسةتحدید حجم العینة بأخذ حجم مجتمع  .2
    
 
  الدراسةحجم العینة المطلوبة والمعدلة لحجم مجتمع  \n   :حیث أن
  الدراسةعدلة بحجم مجتمع حجم العینة وغیر الم n          
   الدراسةحجم مجتمع    N                 
توجد عدة نقاط یمكن الاعتماد علیها من أجل تحدید حجم العینة فأكدت أنه  )4002( narakeS أما
  :(.p592)المطلوبة وهي 
 یعد ملائما لمعظم أنواع الأبحاث؛ مفردة 005إلى  03أن حجم العینة الذي یتراوح بین  .1
ل فئة یجب أن لا یقل ستخدام العینة الطبقیة أي تقسیم المجتمع إلى طبقات فإن حجم العینة لكعند ا .2
 مفردة؛ 03عن 
د أو الاختبارات المماثلة له فإن حجم العینة یجب أن یكون في حالة استخدام الانحدار المتعد .3
على . أضعاف متغیرات الدراسة 01أضعاف متغیرات الدراسة ویفضل هنا أن یكون حجم العینة 
متغیرات فلإجراء التحلیل علیها یجب أن لا یقل حجم العینة عن  7سبیل المثال إذا شملت الدراسة 
 .مفردة 07
في بعض أنواع البحوث التجریبیة التي یكون فیها حجم الضبط والرقابة عالیا فإن  وأكدت هذه الباحثة أنه
  .مفردة قد یكون مقبولا 02إلى  01حجم عینة مقداره 
  :تم اختیار عینة الدراسة عبر مجموعة من المراحل المتسلسلة والمترابط كالتاليوقد 
ي لشركة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجتم تحدید الهدف من المسح بالعینة وهو اختبار أثر الإدارة  .1
 الخطوط الجویة الجزائریة؛
 ئریة؛شركة الخطوط الجویة الجزاب الإداریینتم تحدید مجتمع الدراسة وهو  .2
المعلومات المراد جمعها هي معلومات حول الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي  .3
 ؛بداعه نحو المنافس، التوجه نحو التعلم والتوجه نحو الإوكذلك عن التوجه نحو العملاء، التوج
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 ؛وهي عینة هدفیة من الإداریین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة تم تحدید عینة الدراسة  .5
استبیانات  01 أن على كل متغیر یتم توزیع narakeSتم تحدید عینة الدراسة اعتمادا على ما قدمته  .6
مفردة كأقل  051لعینة سیكون متغیر فإنه حجم ا 51كأقل عدد وبما أن الدراسة الحالیة تتضمن 
  قیمة؛
 وإ حداث تعدیلات في حالة الضرورة؛ التوزیع الأولي للاستبیان .7
 .التوزیع النهائي للاستبیان ثم تبویب وتحلیل البیانات .8
عي لذا فالباحثة ترى أنه یجب أن یتعدى حجم عینة الدراسة متغیر جزئي أو فر  51بالدراسة الحالیة یوجد 
 631استبیان بعدة وكالات لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، وتم استرداد  571، وقد تم توزیع مفردة 051
صالح  131، فكان بالاستبیان العبارات  كل الإجابة علىاستبیانات تم استبعادها بسبب عدم  5استبیان منها 
وقد تم توزیع استبیان الدراسة بوكالات الشركة في %. 68.57لیة التحلیل أي كان معدل الاسترداد لإجراء عم
جیجل، بسكرة، قالمة، سوق أهراس، المدیة، الأغواط، البویرة، الجلفة، میلة، سطیف، بجایة، : ٍالولایات التالیة
تلمسان، الجزائر العاصمة، بشار،  معسكر، ورقلة، حاسي مسعود،  قسنطینة، سكیكدة، عنابة،  باتنة، تبسة،
 . وكان الهدف تغطیة مختلف المناطق من الوطن الشرق والغرب والشمال والجنوب. عین تیموشنت
  التأكد من أن العینة ممثلة لمجتمع الدراسة طریقة . 3.2.4
ة كامل إن اختیار العینة بشكل دقیق ومضبوط سیعطي نتائج تكون قریبة جدا من النتائج الفعلیة لدراس
ویمكن التأكد من مدى تمثیل العینة للمجتمع الأصلي عن طریق استخدام التوزیع . مجتمع الدراسة الأصلي
  . الطبیعي
من المشاهدات تقع ضمن انحراف  %86یتخذ التوزیع الطبیعي شكل الجرس ویكون ما نسبته تقریبا 
دات تقع ضمن انحرافین معیاریین من المشاه %59وحوالي  ،معیاري واحد عن الوسط الحسابي للمشاهدات
  .انحرافات معیاریة عن الوسط الحسابي 3من الشاهدات تقع ضمن  %99وحوالي  ،عن الوسط الحسابي
توزیع العینة طبیعة للتأكد من تمثیل العینة للمجتمع الأصلي بإتباع طریقة التوزیع الطبیعي یتم تحدید 
أما إذا  ،ك یدل على أن العینة ممثلة لمجتمع الدراسة الأصليالمختارة فإذا كان توزیع العینة طبیعیا فإن ذل
كان التوزیع غیر طبیعي فإن هذا یعني وجود تحیز باختیار العینة وبالتالي تكون العینة غیر ممثلة للمجتمع 
  . (332. ، ص8002القاضي وَ البیاتي، )  الأصلي
  أسالیب التحلیل الإحصائي. 3.3
ج التحلیل الإحصائي والتوزیعات التكراریة، كما سیتم شرح مقاییس النزعة سیتم توضیح ما المقصود ببرنام
المركزیة ومقاییس التشتت المستخدمة في الدراسة، بالإضافة إلى عرض الاختبارات المستخدمة للتأكد من 
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ت جودة البیانات التي تم جمعها والاختبارات الإحصائیة التي سیتم استخدامها عند اختبار مدى صحة فرضیا
  .الدراسة
  ل الإحصائي والتوزیعات التكراریةبرنامج التحلی. 3.3.1
   .برنامج التحلیل الإحصائي وكذلك التوزیعات التكراریة سیتم توضیح كل من
 SSPSبرنامج التحلیل الإحصائي . 3.3.1.1
لیل وهو مجموعة من البرامج یطلق علیها برنامج التح (SSPS) برنامج التحلیل الإحصائيتم استخدام 
. SSPSوالمعروف باختصار  )secneicS laicoS rof egakcaP lacitsitatS(  الإحصائي للعلوم الاجتماعیة
أداة هامة ومتقدمة لإجراء التحلیلات الإحصائیة اللازمة لتحلیل بیانات الأبحاث العلمیة وفي كافة نواحي 
دة لإجراء التحلیلات الإحصائیة اللازمة هذا البرنامج الأداة الوحی وبالطبع لا یعتبر العلوم الاجتماعیة،
في تنفیذ التحلیلات الإحصائیة اللازمة   SSPSللأبحاث على الحاسب الآلي، وتقدیرا من أهمیة برنامج 
تستخدم الأسالیب الإحصائیة للخروج بالنتائج والقرارات لابد أن یمر . لمجالات البحث العلمي بكفایة عالیة
طوات تحدید المشكلة التي یراد دراستها، وبتحدید هذه المشكلة تكون الركیزة في عدة خطوات، أولى هذه الخ
أما الخطوة الثانیة بعد تحدید المشكلة فهي تحدید أداة . قد تم تحدیدها وهي المتغیرات الإحصاءالأولى لعلم 
یانات وطرق جمعها، جمع البیانات، وبعد تحدید الأداة فالخطوة الثالثة هي تحدید العینة التي سیتجمع منها الب
وتأتي بعد ذلك الخطوة الرابعة وهي ترمیز البیانات وتحویلها إلى أرقام أو حروف حتى یسهل إدخالها إلى 
إلى الحاسوب وتجهیزها لعملیة التحلیل الإحصائي، الحاسوب ویسهل التعامل معها، ثم إدخال هذه البیانات 
  .(61. ، ص7002النعیمي وَ العودة، ) راسة المنشودةومن ثم إجراء التحلیلات الإحصائیة حسب أهداف الد
 snoitubirtsiD ycneuqerFالتوزیعات التكراریة . 3.3.1.2
ویبین التوزیع التكراري كیفیة توزیع المشاهدات . إن تبویب البیانات یتطلب تقسیمها إلى أقسام تسمى فئات
وعلى الرغم . ولا من تحدید عدد الفئات وأطوالهاولإنشاء التوزیع التكراري لا بد أ. على كل فئة من هذه الفئات
من أن اختیار الفئات یتوقف على البیانات المتاحة وعلى الخبرة الشخصیة للباحث، فإن الاسترشاد بالقواعد 
  :(94، 84. ، ص ص6991عزام، ) التالیة یمكن أن یساعد في تحدید الفئات في حالات كثیرة
تعرف على خصائص أو كثیرا جدا وإ لا أصبح من الصعب ال یجب ألا یكون عدد الفئات قلیلا جدا .1
 التوزیع التكراري؛
 سن أن تكون أطوال الفئات متساویة؛یستح .2
یستحسن أن تكون مراكز الفئات سهلة في التعامل معها حسابیا، وأن یكون الفرق بین مركزي أي  .3
  .فئتین متتالیتین مقدارا ثابتا ومساویا لطول الفئة
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سیتم استخدام التوزیعات التكراریة عند عرض الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة، أي بالدراسة الحالیة 
  . الجنس، العمر، المستوى العلمي، الخبرة العملیة، والدخل
 ختبارات التحقق من جودة البیاناتا .3.3.2
التأكد  باستخدام معاملي الالتواء والتفلطح، كما یجب اطبیعی ایجب التحقق من أن البیانات موزعة توزیع
  . من عدم وجود مشكلة ارتباط المتغیرات المستقلة
  ssenwekSالالتواء معامل . 3.3.2.1
ویستخدم معامل الالتواء . الالتواء بأنه درجة التماثل أو البعد عن التماثل لتوزیع ما (3002)رشید عرف 
  :(831. ص) لمعرفة نوع التوزیع فإذا كان
 ؛(موجب الالتواء)ملتو نحو الیمین بأن التوزیع مقیاس الالتواء موجبا فعندها نقول  .1
 ؛(سالب الالتواء)ملتو نحو الیسار مقیاس الالتواء سالبا فندها نقول بأن التوزیع  .2
 .مقیاس الالتواء یساوي الصفر فإن التوزیع متماثل .3
    sisotruKالتفلطح معامل . 3.3.2.2
طح هو قیاس درجة علو قمة أي أن التفل. طبیعيإلى التوزیع القمة التوزیع قیاسا  تدببالتفلطح هو درجة 
فالتوزیع ذو القمة العالیة نسبیا یسمى منحنى . التوزیع بالنسبة للتوزیع الطبیعي عادة، أي درجة قیاس التسطح
یسمى  مفلطحدببة ولا مدبب، والتوزیع الذي قمته مسطحة یسمى مفرطحا، أما التوزیع الطبیعي فقمته لیست م
  .(142. ، ص3002شید، ر ) طحمتوسط التفل
 (ytiraenillocitluM)مشكلة ارتباط المتغیرات المستقلة  .3.3.2.3
إحدى المشاكل الهامة التي مشكلة ارتباط المتغیرات المستقلة تعتبر  نأtnaillaV dna oaiL ( 2102)أكد 
 بمعنىعدد، إمكانیة الارتباط بین المتغیرات المستقلة في معادلة الانحدار المت أيتواجه الانحدار المتعدد 
فإذا كان . وتسمى هذه المشكلة بالارتباط بین المتغیرات المستقلة. إمكانیة وجود علاقة بین المتغیرات المستقلة
ولذا . الارتباط بین المتغیرات المستقلة قویا فإن ذلك یؤدي إلى تضاؤل مصداقیة معاملات الانحدار الجزئیة
إن التحقق من . دایة في اختبار مدى صحة فرضیات الدراسةیجب التأكد من عدم وجود هذه المشكلة قبل الب
اختبار معامل تضخم التباین  :هما إجراء اختبارینعدم وجود مشكلة ارتباط المتغیرات المستقلة یتم عن طریق 
   .(35 .p) (ecnareloT)واختبار التباین المسموح  (FIV rotcaF noitalfnI ecnairaV)
  
  
  الدراسة وتصمیم منهجیة: الثالث الفصل
 771
 
 مقاییس التشتتالنزعة المركزیة و  مقاییس  .3.3.3
تعتبر مقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتت من أهم المقاییس المستخدمة في تحلیل البیانات، وسیتم 
  :توضیح كل واحدة منها فیما یلي
  ycnednet lartnec fo serusaeMمقاییس النزعة المركزیة . 3.3.3.1
ب الریاضیة اللازمة لتحلیل البیانات على الرغم من أهمیة العرض البیاني فإنه لا یستجیب للأسالی
لذا فإن الإحصائیین لا یكتفون . إحصائیا، هذا بجانب وجود بعض البیانات التي یصعب عرضها بیانیا
بأسالیب العرض البیاني بل عادة ما یفضلون استخدام مقاییس النزعة المركزیة بالإضافة إلى مقاییس أخرى 
اب مثلا قیمة متوسطة من بیانات العینة مما یساعدهم على تصور فیتم حس. لازمة لوصف وتحلیل البیانات
ویعتبر الوسط الحسابي من أهم هذه المقاییس . بعض خصائصها وكذلك الاستدلال عن خصائص المجتمع
  .(38 .، ص6991عزام، ) وأكثرها استخداما في التحلیل الإحصائي
لفة حول قیمة معینة ردات في التوزیعات المختهنالك میل لأن تتجمع المفأنه إذا كان  (3002)رشید وأكد 
وهكذا  .هذا المیل یسمى النزعة المركزیة أي نزعة المفردات المختلفة للتجمع حول مركز معینمن التوزیع، ف
یمكن تعریف النزعة المركزیة بأنها میل معظم المفردات المختلفة لتتمركز حول نقطة أو قیمة واحدة تسمى 
 قیمة المتوسطة لمجموعة من المشاهدات هي قیمة نجدها من مجموع المشاهدات لتمثلالقیمة المتوسطة، فال
  . (76. ص) بشكل مقبول، ویعتبر الوسط الحسابي من أهم مقاییس النزعة المركزیة( المفردات)البیانات 
  الوسط الحسابي 
دته الكبیرة وسهولته، أكثر المقاییس الإحصائیة انتشارا، وذلك لفائ الوسط الحسابي (9991)الطیب اعتبر 
فكثیرا ما تتم المقارنة بین المتغیرات والأشیاء، لكن هذه المقارنات ترتكز أكثر على المتوسط الحسابي لأنه 
ویحسب . حلقة الوصل التي تتوسط المجموعة في قیمتها فتقارن به القیم الكبیرة والقیم الصغیرة لتتضح الفروق
الوسط الحسابي عبارة عن مجموع القیم ف. وقسمتها على عددهاالوسط الحسابي عن طریق جمع الدرجات 
وللوسط الحسابي   nX ,... ,3X ,2X ,1Xوللمشاهدات بالرمز  nفإذا رمزنا لحجم العینة بالرمز . على عددها
  : (54. ص) ، فإن الوسط الحسابي هو للعینة بالرمز
  
  
   .للتمییز بین المشاهدات iحیث تستخدم 
  
  = 
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  التشتتمقاییس . 3.3.3.2
ویجب ملاحظة أن وصف كیفیة انتشار . تستخدم مقیاس النزعة المركزیة لتحدید مركز البیانات المتاحة
ویعرف انتشار القیم حول . البیانات على جانبي القیمة المتوسطة لا یقل أهمیة عن تحدید مركز البیانات
أما إذا قل التشتت فهذا . دل على قلة تجانس البیاناتفإذا زاد التشتت فإن هذا ی. القیمة المتوسطة بالتشتت
وإ ذا كان التشتت مساویا للصفر فهذا یعني تطابق قیم جمیع المفردات، أي . یدل على زیادة تجانس البیانات
وإ ذا تساوى متوسطي عینتین فإن هذا لا یعني أنهما متماثلتان . تجانسها الكامل، وهذا بالطبع نادر الحدوث
  .(511. ، ص3002رشید، ) داتهمافي تشتت مفر 
درجة التفاوت بین قیم هذه  بأنهالتشتت في أي مجموعة من المجموعات ( 3002)رشید كما عرف 
ویمكن أن تكون القیم متفاوتة بدرجات صغیرة وبالتالي یكون تشتتها صغیرا، وقد تكون متفاوتة . المجموعة
  . (511. ص) بدرجة كبیرة ویكون تشتتها كبیرا
التشتت أو التركز من أهم خصائص البیانات فإذا كانت البیانات متجانسة أن  (3002)رشید وأضاف 
ومتشابهة وغیر متباعدة عن بعضها أي مركزة حول بعضها وبالتالي حول وسطها الحسابي، أما إذا كانت 
شتت أهمیة لأنه وللت. مجموعة البیانات متباعدة ومتباینة عن بعضها وغیر متجانسة فیقال أنها بیانات مشتتة
ممكن أن تتساوى المتوسطات لأكثر من مجموعة ولكن هذه المجموعات مختلفة كثیرا من حیث التجانس، 
. ص) فنقع بالخطأ عندما نقول بأنها متشابهة، ویعتبر الانحراف المعیاري من أهم المؤشرات مقاییس التشتت
  . (511
 الانحراف المعیاري 
قاییس التشتت حیث یقیس انحرافات الدرجات عن متوسطها، وعند تبر الانحراف المعیاري أفضل میع
حساب الانحراف المعیاري تكون هناك انحرافات موجبة وأرى سالبة ولهذا فالانحراف یربع للتخلص من 
الإشارة السالبة ویعرف الانحراف المعیاري بأنه الجذر التربیعي لمتوسط مربعات الانحراف عن الوسط 
، 9991الطیب، ) ویحسب الانحراف المعیاري وفق المعادلة التالیة .لجذر التربیعي للتباینالحسابي أو یساوي ا
  : (79. ص
  
  
 لمستخدمة لاختبار فرضیات الدراسةالاختبارات ا .3.3.4
لاختبار صحة فرضیات الدراسة سیتم الاعتماد على معامل الارتباط، معادلة الانحدار المتعددة، وكذلك 
  . تحلیل التباین
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 noitalerroC الارتباط. 3.3.4.1
الارتباط هو ذلك الأسلوب الذي یفسر درجة قوة واتجاه العلاقة بین متغیرین، ودون النظر إلى السببیة 
أبو )فقد یرتبط متغیرین بعلاقة خطیة أو غیر خطیة وقد لا تكون بینهما أي علاقة على وجه الإطلاق . بینهما
  . (192. ، ص5002صالح وَ عوض، 
في دراسة العلاقة بین متغیرین أو أكثر لمعرفة ما إذا كان یبحث تحلیل الارتباط  أن( 4002)العتوم یرى 
تغیر أحدهما أو مجموعة منها مرتبطا بتغیر الأخرى، وبعبارة أخرى فإن تحلیل الارتباط یعنى بقیاس قوة 
بدأ دراسة الارتباط وت. واتجاه العلاقة بین متغیرین أو أكثر دون التعرض لدراسة العلاقة السببیة بینهما
بافتراض وجود العلاقة منطقیا، فمثلا یقضي المنطق الاقتصادي بوجود علاقة بین الربح ورأس المال ووجود 
علاقة بین حجم الطلب على سلعة معینة ومستوى الدخل، كما یقضي قانون العرض والطلب بوجود علاقة 
تسویق وجود علاقة بین حجم المبیعات من بین حجم الطلب على سلعة معینة وسعر هذه السلعة، وفي ال
، 614. ص ص) ویمكن تقسیم الارتباط إلى عدة أنواع كالتالي. سلعة معینة وحجم الإنفاق على الإعلان
  :(714
   :یقسم إلى: من حیث قوة الارتباط .1
كالعلاقة بین مساحة الدائرة ونصف قطرها ویمكن أن یظهر  : noitalerroC etelpmoCارتباط تام  
یة والإداریة النوع من الارتباط في العلوم الطبیعیة ولكن یندر وجوده في العلوم الاقتصادهذا 
 والسلوكیة بشكل عام؛
حیث یمكن التقریر منطقیا بوجود علاقة بین متغیرین،  :noitalerroC etelpmocnIارتباط غیر تام  
في المتغیر الثاني، فمثلا یؤثر ولكن یصعب أو لا یمكن تفسیر التغیر في أحد المتغیرین كلیا بالتغیر 
مستوى الدخل على حجم الطلب على سلعة معینة ولكن هناك متغیرات أخرى تؤثر على حجم الطلب 
كسعر هذه السلعة وأسعار السلع البدیلة والمنافسة بالإضافة إلى متغیرات أخرى غیر قابلة للقیاس أو 
  . التحدید وخاصة ما یتعلق منها بالسلوك الإنساني
   :ویضم كلا من: حیث عدد المتغیراتمن  .2
ویدرس العلاقة بین متغیرین فقط كالارتباط بین اهتلاك الآلة : noitalerroC elpmiSارتباط بسیط  
 ؛وسرعتها
ویدرس العلاقة بین أكثر من متغیرین كالارتباط بین قیمة : noitalerroC elpitluMارتباط متعدد  
   .ي ومكان الإقامة وطبیعة العملأقساط التأمین على الحیاة والدخل السنو 
   :ویشمل ما یلي: من حیث شكل العلاقة .3
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في ( أو أكثر من متغیرین)حیث تمثل العلاقة بین المتغیرین : noitalerroC raeniLارتباط خطي  
هذه الحالة بخط مستقیم أو نموذج خطي بسیط، وتعني العلاقة بأن التغیر في أحد المتغیرین یكون 
 ة كالعلاقة بین رأس المال والربح؛متغیر الآخر بمقدار ثابت مهما كانت نقطة البدایثابتا إذا زاد ال
أو أكثر من )حیث تمثل العلاقة بین المتغیرین  :noitalerroC raeniL-noNارتباط غیر خطي  
بنموذج غیر خطي، وتعني هذه العلاقة بأن التغیر في أحد المتغیرین إذا زاد المتغیر الآخر ( متغیرین
دار معین یكون غیر ثابت، كالعلاقة بین الكمیة المنتجة وتكلفة الوحدة المنتجة، حیث أنه من بمق
المعروف في النظریة الاقتصادیة أن التكلفة تقل بزیادة الكمیة المنتجة وهو ما یسمى مزایا الإنتاج 
  .  الكبیر
ضع لآخر، فقد یزید أحد بین متغیرین من حالة لأخرى، ومن و تختلف العلاقة  أن( 9991)الطیب وأكد 
المتغیرین بزیادة الآخر وتكون العلاقة طردیة، وقد یزید أحد المتغیرین ویقل الآخر أي وجود علاقة عكسیة 
بین المتغیرین، وقد لا تكون هناك علاقة بین المتغیرین أي لا یوجد ارتباط بین المتغیرین أي أن المتغیرین 
ى هذا الأساس وقصد معرفة نوع العلاقة هل هي طردیة أم عل .(901. ص) مستقلین عن بعضهما البعض
وعادة ما تكون  1-وَ  1+عكسیة أو لا توجد علاقة یتم استخدام معامل الارتباط والذي ینحصر عادة بین 
  :(192. ، ص5002أبو صالح وَ عوض، ) العلاقة بین متغیرین على النحو التالي
  وحدة المتغیرات؛مجردة لا تتأثر ب یعتبر معامل الارتباط قیمة .1
 ؛1+و  1-قیمة معامل الارتباط بین تتراوح  .2
 تام؛( موجب)نه هنالك ارتباط طردي فیقال بأ 1+ =rإذا كان معامل الارتباط  .3
  تام؛( سالب)نه هنالك ارتباط عكسي فیقال بأ 1- =rإذا كان معامل الارتباط  .4
هناك علاقة ارتباط طردي یكون فإنه یقال أن  1+و 0إذا كانت قیمة معامل الارتباط تتراوح بین  .5
 ؛1+قوة العلاقة كلما اقتربنا من وتزداد  0ضعیفا كلما كانت قیمة معامل الارتباط قریبة من 
فیقال أن هناك علاقة ارتباط عكسي یكون قویا  0و 1- إذا كانت قیمة معامل الارتباط تتراوح بین  .6
 ؛0ت من وتضعف كلما اقترب 1-كلما اقتربت قیمة معامل الارتباط من 
 یوجد علاقة خطیة بین المتغیرین؛ فلا 0إذا كانت قیمة معامل الارتباط تساوي  .7
 .كلما ضعفت العلاقة الخطیة 1كلما ابتعدت القیمة المطلقة لمعامل الارتباط عن  .8
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وفي هذه الدراسة سوف نستخدم الارتباط عند التأكد من مدى مناسبة البیانات التي تم جمعها لاختبار 
الدراسة، وذلك بقیاس معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع متوسط العبارات المشكلة لكل  صحة فرضیات
 .متغیر بالدراسة
  noissergeR raeniL elpitluMالانحدار الخطي المتعدد . 3.3.4.2
 یسمى تحلیل الانحدار بالثنائي أو البسیط عندما یكون هناك متغیر مستقل واحد، أي یتم التنبؤ بالتغیرات
الحاصلة في المتغیر التابع الناتجة عن أثر متغیر مستقل واحد، ولذلك فإن المعادلة التي تمثل العلاقة بین 
   :(542. ، ص6002الزعبي وَ الطلافحة، )المتغیر المستقل والمتغیر التابع تكون على الشكل التالي 
  الخطأ+  α+ المتغیر المستقل  × β= المتغیر التابع 
یستخدم للتنبؤ بقیمة متغیر؛ یسمى المتغیر التابع، من خلال مجموعة متغیرات لمتعدد اتحلیل الانحدار 
تسمى المتغیرات المستقلة، وذلك من خلال تمثیل العلاقة بین المتغیر التابع والمتغیرات المستقلة على شكل 
  :(752. ، ص6002الزعبي وَ الطلافحة، ) معادلة خطیة كما یلي
المتغیر  × β3+ المتغیر المستقل الثاني  × β2+ المتغیر المستقل الأول  × β1+  α= المتغیر التابع
  خطأ+ ...+ المستقل الثالث 
یعتمد تحلیل و . بمعاملات المتغیرات المستقلة... ، β3، β2، β1الحد الثابت وتسمى  αحیث تسمى قیمة 
  :الانحدار المتعدد على الفروض الثلاثة التالیة
 متغیرات المستقلة هو توزیع معتدل؛للمتغیر التابع بمعلومیة الالتوزیع الاحتمالي الشرطي  .1
 ن التوزیع الشرطي للمتغیر التابع؛ثبات تبای .2
 .قیم المتغیر التابع عن بعضها البعض استقلال .3
بـ  والذي یرمز له snoitanimreteD elpitluM fo tneiciffeoCمعامل التحدید المتعدد ( 9991)عزام وأكد 
ویقیس معامل التحدید نسبة التغیر في المتغیر التابع  ت عند اختبار الانحدار المتعدد، من أهم المؤشرا 2R
راجع لعلاقة الانحدار بینه وبین المتغیرات المستقلة، أي یقیس نسبة التغیر في المتغیر التابع الناتج عن 
نسبة  تحدید لقیاسوفي الدراسة الحالیة سوف نستخدم معامل ال. (738. ص) التغیر في المتغیر المستقل
التغیر في التوجه الاستراتیجي للمؤسسة الناتج عن التغیر في كل من الذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي 
  . والذكاء العاطفي
فهذه الطریقة هي الأفضل   ”esiwpetS“كما سیتم الاعتماد على الانحدار المتعدد باستخدام طریقة 
ث ییتم إدخال المتغیرات المستقلة إلى معادلة الانحدار على خطوات بح والأكثر استخداما، وفي هذه الطریقة
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یتم إدخال المتغیر المستقل ذي الارتباط الأقوى مع المتغیر التابع بشرط أن یكون هذا الارتباط ذا دلالة 
ذي المتغیر المستقل  إدخال، وفي الخطوات التالیة یتم (یحقق شرط الدخول إلى معادلة الانحدار)إحصائیة 
الارتباط الجزئي الأعلى الدال إحصائیا مع المتغیر التابع بعد استبعاد أثر المتغیرات التي أدخلت إلى 
أم لا، فإذا لم ( ذات الدلالة الإحصائیة)ثم تفحص المتغیرات الموجودة في معادلة خط الانحدار المعادلة، 
تهي عملیة إدخال أو إخراج المتغیرات یحقق أحدها شرط البقاء في المعادلة فإنه یخرج من المعادلة، تن
الزعبي وَ الطلافحة، ) المستقلة عندما لا یبقى أي متغیر یحقق شرط الدخول إلى المعادلة أو شرط البقاء فیها
والهدف من استخدام هذه الطریقة في الدراسة الحالیة هو ترتیب المتغیرات المستقلة حسب . (952. ، ص6002
  . لمتغیر التابع، لتحدید أي المتغیر المستقل أكثر أهمیة من غیرهأهمیة ودرجة تأثیرها على ا
  الفرضیات التي تنطوي على الفروق اختبار .3.3.4.3
قصد اختبار مدى صحة الفرضیات التي تدرس الفروق ذات الدلالة الإحصائیة والتي تعزى للمتغیرات 
یستخدم تحلیل التباین في  .)AVONA( ecnairaV fo sisylanAالدیموغرافیة فإنه یتم استخدام تحلیل التباین 
 yaW enO)التباین الأحادي  أبسط حالاته لفحص مساواة متوسطین أو أكثر، إذ سیتم استخدام تحلیل
ویستخدم هذا النوع من تحلیل التباین إذا كان لكل فرد من أفراد العینة علامة على متغیرین،  (AVONA
وهو متغیر من النوع الاسمي أو الترتیبي له عدد من الفئات  الأول یسمى المتغیر العاملي أو المتغیر المستقل
المحددة، وهو المتغیر الذي من خلاله سیتم تقسیم العینة الكلیة إلى عدد من العینات التي یراد مقارنة 
أما المتغیر الآخر الذي یسمى بالمتغیر التابع فهو متغیر من النوع الكمي المتصل، وهو المتغیر . متوسطاتها
  . (371. ، ص6002الزعبي وَ الطلافحة، ) سیتم فحص مساواة متوسطه لكل فئة من فئات المتغیر العاملي الذي
   جودة أداة الدراسة. 3.4
ستتم دراسة جودة أداة الدراسة من خلال شرح ثبات وصدق أداة الدراسة وأهم أنواعهما، كما ستتم دراسة 
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 .402 .p ,4002 ,narakeS :ecruoS
  ثبات أداة الدراسة وأنواعه. 3.4.1
ا وأنه بتكرار القیاس بذلك المقیاس ولحالات مختلفة حصل لقیاس شيء م امعین امقیاس الباحثإذا اعتمد 
ویعني أیضا أن المقیاس یمكن الاعتماد  به،على النتائج نفسها فإنه بذلك یستطیع القول بأن المقیاس موثوق 
  .(302 .p ,4002 ,narakeS) علیه والوثوق به لعملیة القیاس
ر إلى الدرجة التي یصبح فیها المقیاس حرا من تشی ytilibaileR أن درجة الثقة narakeS(4002)أكدت و 
وبالتالي  .stluseR tnetsisnoC dna elbatSالخطأ وبالتالي یمكن الحصول بواسطته على نتائج متسقة وثابتة 
فإن عملیة القیاس للحصول على البیانات أو المعلومات تعتبر جیدة وأن المقیاس المستخدم یعتبر جید إذا 
 .(402 .p) منها ویمكن الاعتماد علیهاكانت النتائج موثوق 
ثبات نتائج : ید من الطرق للتأكد من درجة الثقة بالمقیاس، ویوجد نوعین أساسین من الثقة هماوهناك العد




























الثقة في مكونات 
 المقیاس




  مقومینمجموعة 
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  المقیاس ثبات نتائج. 3.4.1.1
یشیر ثبات نتائج القیاس إلى استقرار النتائج التي تم الحصول علیها باستخدام المقیاس عدة مرات لقیاس 
أي أنه یشیر إلى استقرار نتائج القیاس على الرغم من عدم القدرة . المفهوم في نفس الوقت في أوقات متتالیة
فهي تعني باختصار عدم . في مزاج المستقصینعلى التحكم في الظروف التي یتم فیها إجراء القیاس أو 
ویعتبر هذا دلیل على جودة المقیاس نظرا لقدرته على . تعرض نتائج القیاس للتغیر مع تغیر ظروف القیاس
وهناك نوعین من الاختبارات یمكن التعرف بهما على درجة . قیاس المفاهیم بصرف النظر عن زمن القیاس
وسیتم . عادة نفس الاختبار، استخدام نموذجین متوازیین من نفس الاختبارإ: استقرار نتائج المقیاس وهما
  :(402 .p ,4002 ,narakeS) توضیحهما في الآتي
  ytilibaileR tseteR -tseTالاختبار وإ عادة الاختبار  .1
مقیاس الثبات "یسمى معامل الثقة الذي تم الحصول علیه عند تكرار نفس المقیاس في ظروف مختلفة 
ج المتحصل علیها بتوزیع ویطلق على معامل الارتباط بین النتائ". الاختبار وإ عادة الاختبارعن طریق 
على مجموعة من الأفراد الآن ثم إعادة توزیع الاستبیان على نفس المجموعة بعد مدة تتراوح مثلا  الاستبیان
ا كلما كان ذلك دلیلا على جودة وكلما كان هذا المعامل مرتفع". معامل الاختبار وإ عادة الاختبار"عدة أسابیع 
  . ومن هنا یحكم باستقرار المقیاس عبر الزمن. المقیاس من حیث ثبات نتائجه
  ytilibaileR mroF lellaraPالثقة عن طریق ثبات نتائج النماذج المتوازیة  .2
یعني أننا  عندما یوجد ارتباط عال بین نتائج نموذجین متشابهین یقیسان نفس المفهوم أو المفاهیم فإن ذلك
وهنا ینبغي أن یتكون النموذجان من نفس الأسئلة . قد تأكدنا من استقرار المقیاس باستخدام النماذج المتوازیة
ویتم التأكد أن الفروق نتجت . مع تغیر ترتیب الأسئلة والكلمات التي استخدمت في صیاغة هذه الأسئلة فقط
الارتباط قویا فیمكن القول أنه یمكن الاعتماد على  فإذا كان معامل. فقط من اختلاف الصیاغة والترتیب
المقیاسین لاستقرار نتائجهما وأن الاختلافات البسیطة الموجودة بینهما ترجع إلى اختلاف الألفاظ والترتیب أو 
  .عوامل أخرى
  erusaeM ycnetsisnoC lanretnI التناسق الداخلي للقیاس  .3.4.1.2
مؤشرا على تجانس مكونات المقیاس الذي یعتبر للمقیاس التناسق الداخلي  أن narakeS ( 4002)ترى 
وبتعبیر آخر فإن الأسئلة ینبغي أن تكون مترابطة مع بعضها البعض . یقیس مفهوما أو نظریة معینة
كمجموعة تقیس مفهوما معینا، وأن یتوفر في سؤال، في نفس الوقت القدرة على قیاس نفس المفهوم بمعنى 
معنى الإجمالي من المقیاس ومن كل سؤال من الأسئلة المكونة له، أي أنها أن یفهم المستقصى منهم ال
  .(502 .p) تنصب على نفس المفهوم
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 flaH-tilpSویمكن التعرف على مدى التناسق الداخلي للمقیاس عن طریق تقسیم المقیاس إلى نصفین 
، أو عن طریق  ytilibaileR flaH-tilpSویطلق على ذلك الثقة في نصفي المقیاس  ،والمقارنة بین نتائجهما
وسنشرح هاتین الطریقتین  ytilibaileR ycnetsisnoC metiretnIالتعرف على الارتباط بین الأسئلة المكونة له 
  :(502 .p ,4002 ,narakeS) فیما یلي
  ytilibaileR ycnetsisnoC metiretnIالثقة في مكونات المقیاس  .1
منه على كل الأسئلة الموجودة بالمقیاس، وإ لى المدى الذي  هذا اختبار لدرجة تناسق إجابة المستقصى
وأكثر الاختبارات شیوعا . البعض یقیس فیه كل سؤال نفس المفهوم فإن هذه الأسئلة ستكون مرتبطة ببعضها
 hcabnorCلقیاس درجة الارتباط بین مكونات المقیاس هو المقیاس الذي یطلق علیه معامل كرنباخ ألفا 
  . تخدم مع المقاییس التي تقاس أسئلتها على مقاییس مكونة من عدد من النقاطوالذي یس ahplA
  ytilibaileR flaH-tilpSالثقة في نصفي المقیاس  .2
وینبغي أن یختلف هذا . یعكس هذا النوع من اختبارات التماسك مدى الارتباط بین نصفي المقیاس
ویمكن أن یزید معامل الارتباط بین نصفي . نصفینالارتباط اعتمادا على الطریقة التي قسم بها المقیاس إلى 
المقیاس على معامل كرنباخ ألفا في حالة ما إذا كان هناك عدد من الأبعاد الهامة التي یتم قیاسها بواسطة 
وعلى ذلك یمكن اعتبار معامل كرنباخ ألفا مؤشرا مناسبا أو مقیاسا دقیقا للتعرف على درجة الثبات . المقیاس
  .یاس في كل الحالات تقریباالداخلي للمق
   ytilibaileR retarretnIالثقة الداخلیة باستخدام مجموعة مقومین  .3
یعتبر التناسق الموجود بین تقدیرات وفهم مستخدمي المقیاس في رؤیتهم للمفهوم الذي یتم قیاسه، وفهمهم 
مهم عندما یتم تجمیع البیانات وهذا النوع من الثقة . لإجابات المستقصى منهم مقیاسا آخر لثبات أداة القیاس
أو المقابلات غیر  tseT evitcejorPعن طریق استخدام الملاحظة الشخصیة أو الاختبارات الإسقاطیة 
وبالتأكید فإن الثقة تتزاید في المقیاس . المهیكلة وهي تلك الوسائل التي تكون عرضة للحكم الشخصي للباحث
  . سكلما اتحد فهم القائمین بالتقویم للمقیا
  صدق أداة الدراسة وأنواعه. 3.4.2
قابلیة المقیاس لقیاس ما یراد حقا قیاسه، فتحدید قابلیة المقیاس  ytidilaVالصلاحیة أو صدق تمثل 
وصلاحیته للغرض الذي سیتم استخدامه من أجله تعتبر من الأمور الهامة جدا في تحدید المقیاس والقیاس 
عند أداء القیاس كیف نتأكد بدرجة معقولة أننا نقیس المفهوم الذي  فصلاحیة المقیاس بمعنى أنه .الجیدین
. إذ یمكن التأكد من خلال استخدام مجموعة من اختبارات الصلاحیة. خططنا لقیاسه وأننا لا نقیس شیئا آخر
  الدراسة وتصمیم منهجیة: الثالث الفصل
 681
 
وتقسم هذه الاختبارات إلى ثلاثة . وهناك عدة مقاییس للصلاحیة یمكن استخدامها لقیاس جودة المقیاس
   .(602 .p ,4002 ,narakeS) صلاحیة المحتوى، صلاحیة المعیار، وصلاحیة المفهوم: عات هيمجمو 
  ytidilaV tnetnoCصلاحیة المحتوى . 3.4.2.1
التأكد من أن المقیاس قد تضمن عددا كافیا یحاول هذا النوع من الصلاحیة  فإن narakeS(4002)حسب 
وكلما كانت أسئلة المقیاس ممثلة لمجال المفهوم . س المفهوموممثلا من الأسئلة التي ینبغي أن تستخدم لقیا
بعبارة أخرى فإن صلاحیة المحتوى تتأثر بمدى تحدید أبعاد وعناصر المفهوم . كلما زادت صلاحیة المحتوى
  :(602 .p) وینطوي هذا النوع من الصلاحیة على. المراد قیاسه
  ytidilaV ecaF صلاحیة الاسم .1
، كما أنها مؤشر مبدئي على صلاحیة حد الأدنى من الصلاحیة الذي یمكن تحقیقهتمثل صلاحیة الاسم ال
المقیاس، فصلاحیة الاسم تشیر إلى أن الأسئلة التي یفترض أنها تقیس المفهوم تؤدي ذلك بالنظر إلى 
  . مظهرها، أي یبدو أنها تفعل ذلك
 segduJ fo lenaP A صلاحیة البناء .2
ن حكم الخبراء أو المحكمین سیؤدي إلى صلاحیة البناء، في سنة یقصد بهذا النوع من الصلاحیة أ
لقیاس ضعف القدرة على مثالا عن ذلك بتصمیم مقیاس  "dduJ dna reddiK" "كدر وَ جد"قدم  6891
. قامت مجموعة من المتخصصین في علاج ضعف الحدیث بتقویمه والحكم بقدرته على ذلك الكلام، إذ
  .وى بناء على ذلك الحكمفالمقیاس صالح من حیث المحت
  ytidilaV detaleR noiretirCصلاحیة المعیار . 3.4.2.2
یحكم بصلاحیة المقیاس من هذا الجانب إذا استطاع المقیاس أن یمیز بین الأفراد في مجال العامل التابع 
یة التنبؤیة، ویمكن التحقق من ذلك باستخدام الصلاحیة المتزامنة أو الصلاح. المتوقع أن یحدث فیه التغییر
  :(702 ,602 .pp ,4002 ,narakeS)وهذا ما سیتم توضیحه فیما یلي
 ytidilaV tnerrucnoC الصلاحیة المتزامنة .1
یمكن التأكد من توفر الصلاحیة المتعلقة بالمعاییر في المقیاس إذا فرق المقیاس بین الأفراد المختلفین 
فعلى سبیل المثال، إذا . هذا الاختبار بوضوح في عن بعضهم فعلا، بمعنى أن یحصلوا على درجات متفاوتة
وتم اختبار مجموعة ممن یحصلون على المعونات  القیم الخاصة باحترام العمل طور مقیاس لقیاس
عمل وبالتالي التوقف عن  الاجتماعیة، فإنه ینبغي أن یمیز المقیاس بین أولئك المتحمسین للحصول على
ومن الواضح أن من تتوفر . ن لا یتحمسون للعمل حتى لو عرض علیهمطلب تلك المعونات وبین أولئك الذی
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لدیهم القیم الخاصة باحترام العمل لا یودون الحصول على المعونات الاجتماعیة، وسیكونون بالتالي 
أما الذین لا تتوفر لدیهم القیم المذكورة فلن یكونوا متحمسین للحصول على . متحمسین للحصول على عمل
فإذا حصل هذان النوعان من الأفراد على نفس  .ك یفضلون التنعم بالمعونات الاجتماعیةعمل وهم بذل
 . الدرجات فإن المقیاس لا یكون صالحا لقیاس أخلاقیات العمل، بل إنه یقیس شیئا آخر
  ytidilaV evitciderP الصلاحیة التنبؤیة .2
فعلى . بلباستخدام معاییر تتعلق بالمستقویقصد بها قدرة المقیاس أو الاختبار على التمییز بین الأفراد 
عطاء اختبار خاص بالاستعدادات أو القدرات الوظیفیة لمجموعة من الموظفین وقت سبیل المثال إذا قمنا بإ
وعلى ذلك . هذا الاختبار بین المتقدمین بناء على أدائهم المتوقع في المستقبلالتوظیف فإننا نتوقع أن یفرق 
داء الحاصلین على درجات منخفضة في الاختبار سیئا في المستقبل وأن یكون أداء فإن المتوقع أن یكون أ
وعلى ذلك فإن صلاحیة المقیاس التنبؤیة قد . الحاصلین على درجات مرتفعة في الاختبار جیدا أثناء العمل
  . تكون عالیة أو متوسطة أو منخفضة وفقا لقدرته على التنبؤ بدقة أداء من یأخذون الاختبار
  ytidilaV tcurtsnoC حیة المفهومصلا .3.4.2.3
تتحدث هذه الصلاحیة عن مدى تطابق النتائج التي تم الحصول علیها باستخدام المقیاس مع النظریات 
صلاحیة التطابقیة أو الصلاحیة التمییزیة اللتین سیتم ویمكن التأكد من ذلك باستخدام ال. التي بني حولها
  : (702 .p ,4002 ,narakeS)شرحهما فیما یلي
 ytidilaV tnegrevnoC الصلاحیة التطابقیة .1
فیتم التأكد منها إذا وجد ارتباط عال بین النتائج التي تم الحصول علیها باستخدام مقیاسین یقیسان نفس 
 .المفهوم
 ytidilaV noitanimircsiD الصلاحیة التمییزیة .2
وجود ارتباط بین بمتغیرین افترضت  فیتم التأكد من توفرها إذا أكدت النتائج المیدانیة أو العملیة عدم
  . النظریة عدم وجود ارتباط بینهما
وغالبا ما تشیر المقاییس المنشورة . وعلى ذلك فمن الممكن إنشاء الصلاحیة أو التأكد منها بعدة طرق
و للمفاهیم المختلفة إلى نوع الصلاحیة التي تم استخدامها للتأكد من صلاحیة المقیاس حتى یستطیع القارئ أ
  . المستخدم الحكم على جودة المقیاس
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  ثبات أداة الدراسة الحالیة .3.4.3
 s’hcabnorCنتائج دراسة ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل الثبات كرونباخ ألفا ( 3.3)یمثل الجدول رقم 
  .ahplA
  ahplA s’hcabnorC الثبات معامل (:3.3)الجدول رقم 
  ahplA s’hcabnorCل الثبات معام  عدد العبارات  عدد الحالات  المتغیرات
  ,637  4  131  الاستشراف
  , 667   3  131  الرؤیة المستقبلیة
  , 108   4  131  التفكیر بمنطلق النظم
  , 787   4  131  الشراكة
  ,267   4  131  ذكاء السوق
  , 287   4  131  ذكاء المنافس
  , 057   3  131  الذكاء التكنولوجي
   ,908   3  131  الوعي بالذات
   ,767   3  131  ذاتإدارة ال
  , 837   4  131  الوعي الاجتماعي
  , 397   3  131  المهارات الاجتماعیة
  , 457   4  131  التوجه نحو العملاء
  , 358   4  131  التوجه نحو المنافس
  , 847   4  131  التوجه نحو التعلم
  , 758   4  131  التوجه نحو الإبداع
  (.2)حق رقم من إعداد الباحثة بالاعتماد على المل :المصدر
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نلاحظ أن معامل الثبات كرونباخ ألفا بالنسبة لكل متغیرات الدراسة یتراوح بین ( 3.3)من الجدول رقم 
، إذن فشرط ثبات أداة الدراسة محقق وهذا دلیل على جودة بیانات 907.0وهو أكبر من  758.0وَ  637.0
أكد على ضرورة  9791سنة   relleZ نأ ze´ıD dna ,ozuR ,adasoL ,orravaN (0102)فقد أكد الدراسة، 
  .شرط الثبات یتحققحتى  707.0أن یكون معامل الثبات یساوي أو أكبر من 
 لحالیةصدق أداة الدراسة ا .3.4.4
  :سیتم التأكد من صدق المحتوى والصدق البنائي لأداة الدراسة كما یلي
  لأداة الدراسة التأكد من صدق المحتوى. 3.4.4.1
على مجموعة محكمین من ذوي الاختصاص في مجال إدارة الأعمال، إذ تم  تم عرض استبیان الدراسة
تقویم استبیان الدراسة والتقید بالملاحظات المفیدة التي قدمها هؤلاء المحكمین لتحسین جودة العبارات المدرجة 
   .یوضح قائمة بأسماء هؤلاء المحكمین( 3)علیه، والملحق رقم في الاستبیان وزیادة دقة المجیبین 
  من الصدق البنائي لأداة الدراسة التأكد .3.4.4.2
العبارة نتائج اختبار الصدق البنائي لأداة الدراسة باستخدام اختبار معامل ارتباط ( 3.4)یوضح الجدول رقم 
    .غیر كاف لدراسة صدق أداة الدراسةلوحده بالنسبة لمجموع العبارات، لأن حكم المحكمین 
  بنائياختبار الصدق ال(: 3.4)الجدول رقم 
  ارتباط الفقرة بالنسبة لكل العبارات )deliat -2( .giS عدد الحالات  الفقرة  المتغیرات
 **896,  , 000  131  1الاستشراف  الاستشراف
  **247,  , 000 131  2الاستشراف
  **918,  , 000 131  3الاستشراف
  **827,  , 000 131  4الاستشراف
  **877,  , 000 131  1الرؤیة المستقبلیة  الرؤیة المستقبلیة
  **848,  , 000 131  2الرؤیة المستقبلیة
  **848,  , 000 131  3الرؤیة المستقبلیة
التفكیر بمنطلق 
  النظم
  **047,  , 000 131  1التفكیر بمنطلق النظم
  **158,  , 000 131  2التفكیر بمنطلق النظم
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  **348,  , 000 131  3التفكیر بمنطلق النظم
  **337,  , 000 131  4مالتفكیر بمنطلق النظ
  **187,  , 000 131  1الشراكة  الشراكة
  **588,  , 000 131  2الشراكة
  **348,  , 000 131  3الشراكة
  **306,  , 000 131  4الشراكة
  **537,  , 000 131  1ذكاء السوق  ذكاء السوق
  **418,  , 000 131  2ذكاء السوق
  **417,  , 000 131  3ذكاء السوق
  **097,  , 000 131  4ذكاء السوق
  **367,  , 000 131  1ذكاء المنافس  ذكاء المنافس
  **697,  , 000 131  2ذكاء المنافس
  **708,  , 000 131  3ذكاء المنافس
  **267,  , 000 131  4ذكاء المنافس
  **627,  , 000 131  1الذكاء التكنولوجي  الذكاء التكنولوجي
  **368,  , 000 131  2الذكاء التكنولوجي
  **658,  , 000 131  3الذكاء التكنولوجي
  **118,  , 000 131  1الوعي بالذات  الوعي بالذات
  **678,  , 000 131  2الوعي بالذات
  **668,  , 000 131  3الوعي بالذات
  **338,  , 000 131  1إدارة الذات  إدارة الذات
  **497,  , 000 131  2إدارة الذات
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  **058,  , 000 131  3إدارة الذات
  **077,  , 000 131  1الوعي الاجتماعي  لوعي الاجتماعيا
  **347,  , 000 131  2الوعي الاجتماعي
  **608,  , 000 131  3الوعي الاجتماعي
  **386,  , 000 131  4الوعي الاجتماعي
  **948,  , 000 131  1المهارات الاجتماعیة  المهارات الاجتماعیة
  **458,  , 000 131  2المهارات الاجتماعیة
  **918,  , 000 131  3المهارات الاجتماعیة
  **777,  , 000 131  1التوجه نحو العملاء  التوجه نحو العملاء
  **518,  , 000 131  2التوجه نحو العملاء
  **537,  , 000 131  3التوجه نحو العملاء
  **807,  , 000 131  4التوجه نحو العملاء
  **167,  , 000 131  1التوجه نحو المنافس  التوجه نحو المنافس
  **948,  , 000 131  2التوجه نحو المنافس
  **219,  , 000 131  3التوجه نحو المنافس
  **708,  , 000 131  4التوجه نحو المنافس
  **366,  , 000 131  1التوجه نحو التعلم  التوجه نحو التعلم
  **407,  , 000 131  2التوجه نحو التعلم
  **268,  , 000 131  3التوجه نحو التعلم
  **797,  , 000 131  4التوجه نحو التعلم
  **497,  , 000 131  1التوجه نحو الإبداع  التوجه نحو الإبداع
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  **468,  , 000 131  2التوجه نحو الإبداع
  **338,  , 000 131  3التوجه نحو الإبداع
  **358,  , 000 131  4التوجه نحو الإبداع
  10.0مستوى الدلالة : **  
 (.4)إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم من : المصدر
إذن یوجد ارتباط ( 10.0 < 000.0 = )deliat -2( .giS)نلاحظ أن مستوى الدلالة ( 3.4)من الجدول رقم 
بین كل عبارة مع متوسط مجموع العبارات المكونة لكل متغیر، كما أن معامل ارتباط كل عبارة بالنسبة 
وهي أكبر من  219.0وَ  306.0كلة لكل متغیر بالدراسة محصورة بین لمتوسط مجموع العبارات المش
وهذا حسب دراسة  وهذا دلیل على وجود ارتباط موجب وقوي بین كل عبارة ومتوسط مجموع العبارات 05.0



















انب المنهجي للدراسة، فقد تم الاعتماد على الاستبیان كأداة لجمع البیانات، في هذا الفصل تم توضیح الج
وتم توزیعه على عینة هدفیة من الموظفین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة، وقد تم توضیح طریقة تحدید 
دراسة عینة الدراسة وكذا كیفیة قیاس مختلف متغیرات الدراسة، وتم توضیح الاختبارات المستخدمة من أجل 
مدى صحة الفرضیات المطروحة، كما تم التأكد من صدق وثبات أداة الدراسة باعتبارهما شرطان مهمان 




















  الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة. 4.1
  دراسة جودة البیانات والتحلیل الوصفي للمتغیرات. 4.2
  اختبار صحة فرضیات الدراسة. 4.3
 تفسیر نتائج الدراسة 4.4





إذ . بعد دراسة الإطار النظري والجانب المنهجي لهذه الدراسة تم تخصیص هذا الفصل لنتائج الدراسة
سیتم توضیح الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة، كما سیتم دراسة جودة البیانات والتحلیل الوصفي 
البیانات لإجراء اختبار  كذلك طبیعة توزیع متغیرات الدراسة ودراسة مدى ملائمةللمتغیرات بتوضیح 
اختبار صحة كما سیتم . الفرضیات، ودراسة الفروق في المتغیرات التي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة
التطبیقات الإداریة ، وفي الأخیر سیتم تفسیر النتائج المتوصل إلیها وتقدیم بعض فرضیات الدراسةمختلف 
حتى تستفید منها،  وصیات لشركة الخطوط الجویة الجزائریةت، بالإضافة إلى طرح مجموعة لنتائج الدراسة



























  الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسة. 4.1
سیتم توضیح خصائص عینة الدراسة حسب المتغیرات الدیموغرافیة، أي حسب الجنس، العمر، الدخل، 
  . توى التعلیمي، وكذلك مستوى الخبرة العملیةالمس
  خصائص عینة الدراسة حسب الجنس والعمر. 4.1.1
  .خصائص عینة الدراسة حسب الجنس( 4.1)یمثل الجدول رقم 
  خصائص عینة الدراسة حسب الجنس(: 4.1)الجدول رقم 
  (%) النسبة  التكرار  الجنس
  1.46  48  ذكر
  9.53  74  أنثى
  001  131  المجموع
  (.5)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر                         
، بینما %1.46من المجیبین على الاستبیان كانوا ذكور أي ما یعادل  48من خلال الجدول نلاحظ أن 
ا في ، فمجتمع الدراسة مجتمع ذكوري ویمكن استغلال هذ%9.53أي ما یعادل  من المجیبین كانوا إناث 74
جمع المعلومات خصوصا فیما یتعلق بكل من الذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي، باعتبار أن الذكور أكثر 
  . قدرة على جمع المعلومات
  .خصائص عینة الدراسة حسب العمر( 4.2)یوضح الجدول رقم 
  خصائص عینة الدراسة حسب العمر(: 4.2)الجدول رقم 
  (%) النسبة  التكرار  العمر
  7.32  13  سنة 03من  أقل
  51.15  76  سنة 04سنة إلى أقل من  03من 
  58.91  62  سنة 05سنة إلى أقل من  04من 
  3.5  7  سنة فأكثر 05من 
  001  131  المجموع
  (.5)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر                 
، %7.32سنة أي ما یعادل  03هم أقل من من المجیبین عمر  13من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 
والتي تعتبر أكبر نسبة، أما  %51.15سنة أي بحدود  04سنة وأقل من  03من المجیبین عمرهم بین  76و
، بینما %58.91أي بنسبة  62سنة فكان عددهم  05سنة وأقل من  04المجیبین الذین تتراوح أعمارهم بین 
والملاحظ أن شركة الخطوط . %3.5موظفین أي بنسبة  7فكانوا  سنة فأكثر 05الموظفین الذین عمرهم من 




للتعلم واكتساب لدیها القابلیة  استثمارها بطریقة جیدة باعتبار یمكنالجویة الجزائریة تملك موارد بشریة فتیة 
ثل هذا المهارة اللازمة للتصدي للمنافسة، كذلك قادرة على الإبداع في العمل باعتبار أن الموارد البشریة في م
  . استخدام التكنولوجیاتحسین الخدمة المقدمة بالسن قادرة على 
  خصائص عینة الدراسة حسب الدخل. 4.1.2
  . خصائص عینة الدراسة حسب مستوى الدخل الذي یتقاضاه الموظفون( 4.3)یبین الجدول رقم 
  خصائص عینة الدراسة حسب الدخل (: 4.3)الجدول رقم 
  (%) النسبة  التكرار  الدخل
  61.9  21  دج 00002أقل من 
  90.84  36  دج00004دج إلى أقل من 00002من 
  95.33  44  دج00006دج إلى أقل من 00004من 
  61.9  21  دج فأكثر00006من 
  001  131  المجموع
  (.5)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر                 
دج أي بنسبة  00002جیبین على الاستبیان دخلهم أقل من من الم 21كما هو مبین في الجدول فإن 
موظف أي  36دج فهم  00004دج وأقل من  00002، بینما الموظفین الذین دخلهم یتراوح بین %61.9
من  44دج فكان  00006دج وأقل من  00004وهي تمثل أعلى نسبة، أما الذین دخلهم بین  %90.84
أي ما نسبته  اموظف 21دج فأكثر فكان  00006بین الذین دخلهم ، أما المجی%95.33المجیبین أي بنسبة 
 لبذل من الناحیة المادیة غیر محفزو یعتبر دخل الموظف بشركة الخطوط الجویة الجزائریة متوسط . %61.9
  . بوظیفته الجهد أثناء قیام الموظف
   خصائص عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي. 4.1.3
ونلاحظ من الجدول أن . سة حسب المستوى التعلیميصائص عینة الدراخ( 4.4)یبین الجدول رقم 
من المجیبین، بینما  %59.52موظف أي ما نسبته  43المجیبین الذین مستواهم التعلیمي البكالوریا أو أقل 
، وهي أعلى نسبة من المجیبین على %63.36موظف أي بنسبة  38المتحصلین على شهادة اللیسانس 
 3، بینما المتحصلین على شهادة الماجستیر فكان %4.8ما یعادل  11لمهندسین فعددهم الاستبیان، أما ا
نستنج أن بشركة . من عینة الدراسة، بینما لا یوجد من یحمل شهادة الدكتوراه %92.2موظفین أي ما نسبته 
دا متمیزا تستغله الخطوط الجویة الجزائریة موارد بشریة تتمتع بمستوى علمي مرتفع یمكن استثماره وجعله مور 
  . الشركة في بناء توجهاتها الإستراتیجیة وتحقیق مزایا تنافسیة حتى تتفوق على منافسیها
  




  خصائص عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي (: 4.4)الجدول رقم 
  (%) النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي
  59.52  43  بكالوریا فأقل
  63.36  38  لیسانس
  4.8  11  مهندس
  92.2  3  تیرماجس
  0  0  دكتوراه
  001  131  المجموع
  (.5)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر                    
  خصائص عینة الدراسة حسب مستوى الخبرة. 4.1.4
خصائص عینة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة العملیة لموظفي شركة ( 4.5)یوضح الجدول رقم 
   . الجزائریةالخطوط الجویة 
  خصائص عینة الدراسة حسب مستوى الخبرة(: 4.5)الجدول رقم 
  (%) النسبة  التكرار  مستوى الخبرة
  62  43  سنوات 5أقل من 
  1.84  36  سنوات 01سنوات إلى أقل من  5من 
  2.21  61  سنة 51سنوات إلى أقل من  01من 
  7.31  81  سنة فأكثر 51من 
  001  131  المجموع
  (.5)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر                   
موظف أي  43سنوات هو  5الموظفین الذین خبرتهم العملیة أقل من أعلاه أن كما هو مبین بالجدول 
 01سنوات إلى أقل من  5من المجیبین على الاستبیان، بینما یمثل الموظفین ذوي الخبرة من  %62بنسبة 
سنوات إلى  01وهي أعلى نسبة، أما الموظفین الذین خبرتهم من  %1.84أي بنسبة موظف  36سنوات 
سنة  51، كما أن الموظفین الذین خبرتهم من %2.21موظف أي بنسبة  61سنة فعددهم  51أقل من 
بأن الموظفین بشركة الخطوط الجویة هنا یمكن القول . المستجوبینمن  %7.31موظف أي  81فأكثر فكان 
لدیهم مستوى مقبول من الخبرة العملیة، ویمكن استغلاله من قبل قادة الشركة في تطویر أعمالها أو  الجزائریة
  .  عند ظهور أي طارئ خصوصا على مستوى المنافسة
  




  دراسة جودة البیانات والتحلیل الوصفي للمتغیرات. 4.2
یوجد مشكل ارتباط  ق من عدموالتحقدراسة طبیعة توزیع متغیرات الدراسة، ستتم دراسة جودة البیانات ب
  . دراسة الوسط الحسابي والانحراف المعیاريبتحلیلا وصفیا المتغیرات المتغیرات المستقلة، وسیتم تحلیل 
  طبیعة توزیع متغیرات الدراسة. 4.2.1
  ومعامل التفلطح   ssenwekSلدراسة طبیعة توزیع متغیرات الدراسة تم الاعتماد على معامل الالتواء
  (. 4.6)والتأكد من أن متغیرات الدراسة تخضع للتوزیع الطبیعي كما هو موضح بالجدول رقم   sisotruK
  معاملي الالتواء والتفلطح (: 4.6)الجدول رقم 
  معامل التفلطح  الالتواءمعامل   المتغیرات
  411.8  472.2  الاستشراف
  987.2  265.1  الرؤیة المستقبلیة
  181.5  820.2  التفكیر بمنطلق النظم
  223.1  471.1  الشراكة
  391.8  962.2  ذكاء السوق
  390.8  555.2  ذكاء المنافس
  163.6  522.2  الذكاء التنافسي
  984.7  174.2  الوعي بالذات
  681.11  195.2  إدارة الذات
  472.6  977.1  الوعي الاجتماعي
  990.8  752.2  المهارات الاجتماعیة
  346.2  163.1  التوجه نحو العملاء
  323.1  332.1  نحو المنافسالتوجه 
  964.2  634.1  التوجه نحو التعلم
  973.2  795.1  التوجه نحو الإبداع
  556.1  540.1  الذكاء الاستراتیجي
  366.4  436.1  الذكاء التنافسي
  382.1  .238  الذكاء العاطفي
  932.3  205.1  التوجه الاستراتیجي
  (.6)د على الملحق رقم من إعداد الباحثة بالاعتما: المصدر               




، بینما 3وهو أقل من  195.2و  238.0لدینا معامل الالتواء محصور بین ( 4.6)من الجدول رقم 
، إذا 02من أقل وهو  681.11و  382.1معامل التفلطح بالنسبة لمتغیرات الدراسة فهو ینحصر بین 
إذ أكد  ihahstalwoD & oaC  (5002) فمتغیرات الدراسة تخضع للتوزیع الطبیعي، وهذا حسب ما أكدته دراسة
فإن متغیرات الدراسة تخضع للتوزیع  02ومعامل التفلطح أقل من  3أنه إذا كان معامل الالتواء أقل من 
یسمح بإكمال الدراسة وهذا یعني أن الأثر الذي یظهر یكون ناتج عن أثر المتغیرات المستقلة، و الطبیعي، 
 . ختبارات المعلمیةواختبار صحة الفرضیات باستخدام الا
  ل تضخم التباین والتباین المسموحمعامتحلیل . 4.2.2
للتحقق من عدم ارتباط المتغیرات المستقلة تم حساب كل من معامل تضخم التباین والتباین المسموح كما 
  (.4.7)هو موضح بالجدول رقم 
  معامل تضخم التباین والتباین المسموح(: 4.7)الجدول رقم 
 (ecnareloT)التباین المسموح   (FIV)امل تضخم التباین مع  المتغیرات
  .758  761.1  الاستشراف
  .228  712.1  الرؤیة المستقبلیة
  .288  431.1  التفكیر بمنطلق النظم
  .577  092.1  الشراكة
  .718  422.1  ذكاء السوق
  .508  342.1  ذكاء المنافس
  .978  831.1  التكنولوجيالذكاء 
  .468  851.1  الوعي بالذات
  .768  351.1  إدارة الذات
  .947  533.1  الوعي الاجتماعي
  .708  932.1  المهارات الاجتماعیة
  (.7)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر                 
 noitalfnI ecnairaV( FIV)من الجدول نلاحظ أن معامل تضخم التباین بالنسبة لكل المتغیرات المستقلة 
محصور  ecnareloT، كما أن التباین المسموح 01وهي أقل من  533.1و 431.1محصور بین   rotcaF
، إذن لا یوجد ارتباط بین المتغیرات المستقلة ولا تظهر مشاكل 1.0وهي أكبر من  288.0و  947.0بین 
.  )6002( renediW & ,senoJ ,rehctuK-tnayrBعند التحلیل واختبار صحة الفرضیات وهذا حسب دراسة 




أن مشكل ارتباط المتغیرات المستقلة لن یظهر إذا كان معامل تضخم التباین أقل من  هؤلاء الباحثونإذ أكد 
  . بالنسبة لكل المتغیرات المستقلة 1.0والتباین المسموح أكبر من  01
  التحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة. 4.2.3
مقاییس  تماد على الوسط الحسابي باعتباره أهم مؤشرسیتم تحلیل متغیرات الدراسة تحلیلا وصفیا بالاع
یوضح ( 4.8)والجدول رقم . النزعة المركزیة، والانحراف المعیاري باعتباره أهم مؤشر بمقاییس نزعة التشتت
  . كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمتغیرات الدراسة
  متغیرات الدراسة الوسط الحسابي والانحراف المعیاري ل(: 4.8)الجدول رقم 
  الانحراف المعیاري  التعلیق   الوسط الحسابي  المتغیرات
  ,26024  عال  0348,1  الذكاء الاستراتیجي
  ,75325  جدا عال  9886,1  الاستشراف
  ,78377  عال  0619,1  الرؤیة المستقبلیة
  ,39507  عال  6028,1  التفكیر بمنطلق النظم
  ,33047  عال  6649,1  الشراكة
  ,53144  جدا عال  0457,1  فسيالذكاء التنا
  ,29475  جدا عال  7437,1  ذكاء السوق
  ,55076  جدا عال  1967,1  ذكاء المنافس
  ,94997  جدا  عال  3857,1  التكنولوجيالذكاء 
  ,26973  جدا  عال  6916,1  الذكاء العاطفي
  ,46817  جدا عال  0517,1  الوعي بالذات
  ,09745  عال جدا  7455,1  إدارة الذات
  ,57815  جدا  عال  1306,1  لاجتماعيالوعي ا
  ,60775  جدا عال  6506,1  المهارات الاجتماعیة
  ,40095  عال  1759,1  التوجه الاستراتیجي
  ,38466  عال  8009,1  التوجه نحو العملاء
  ,50208  عال  4350,2  التوجه نحو المنافس
  ,27177  عال  9778,1  التوجه نحو التعلم
  ,36848  عال  2699,1  التوجه نحو الإبداع
  (.6)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر              




  تحلیل الوصفي للذكاء الاستراتیجيال. 4.2.3.1
، بما أن 26024,0والانحراف المعیاري  0348,1كان الوسط الحسابي بالنسبة للذكاء الاستراتیجي 
ى وجود ذكاء استراتیجي عال أو مرتفع بشركة فهذا دلیل عل ] 6.2، 8.1]الوسط الحسابي ینتمي إلى 
أما . وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1، كما أن الانحراف المعیاري أقل من الخطوط الجویة الجزائریة
 : فیما یخص أبعاد الذكاء الاستراتیجي فكانت النتائج كالتالي
وبما أن الوسط  75325,0، أما الانحراف المعیاري 9886,1كان الوسط الحسابي للاستشراف  
فهذا یؤكد على استخدام الاستشراف بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
    ؛فهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1، وبما أن الانحراف المعیاري أقل من جدا بدرجة عالیة
وبما أن الوسط  78377,0اف المعیاري ، أما الانحر 0619,1كان الوسط الحسابي للرؤیة المستقبلیة  
 فهذا یؤكد على اهتمام عال بالرؤیة المستقبلیة من قبل الإداریین ] 6.2، 8.1]الحسابي ینتمي إلى 
وهذا دلیل على اتساق مقبول  1بشركة الخطوط الجویة الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
    ؛للبیانات
وبما أن  39507,0، أما الانحراف المعیاري 6028,1نطلق النظم كان الوسط الحسابي للتفكیر بم 
فهذا یؤكد على أن أغلب الإداریین بشركة الخطوط الجویة  ] 6.2، 8.1]الوسط الحسابي ینتمي إلى 
ر الجزائریة یرون أن الشركة نظام مفتوح یتكون من أنظمة فرعیة تتكامل وتتفاعل فیما بینها لأن مؤش
وهذا دلیل على اتساق مقبول  1م كان عال، كما أن الانحراف المعیاري أقل من التفكیر بمنطلق النظ
  ؛للبیانات
وبما أن الوسط الحسابي  39507,0، أما الانحراف المعیاري 6649,1 شراكةكان الوسط الحسابي لل 
ا لدیهشركة الخطوط الجویة الجزائریة أن فهذا یؤكد على والذي یعتبر عال،  ] 6.2، 8.1]ینتمي إلى 
    . وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1، كما أن الانحراف المعیاري أقل من شركاء
  التحلیل الوصفي للذكاء التنافسي. 4.2.3.2
، بما أن الوسط 53144,0والانحراف المعیاري  0457,1بلغ الوسط الحسابي بالنسبة للذكاء التنافسي 
بشركة الخطوط الجویة جدا ود ذكاء تنافسي عال فهذا دلیل على وج ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
أما فیما یخص أبعاد . وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
 : الذكاء التنافسي فكانت النتائج كالتالي
وبما  29475,0ري ، بینما الانحراف المعیا7437,1كان الوسط الحسابي بالنسبة لذكاء السوق یساوي  
بشركة الخطوط جدا فهذا دلیل على وجود ذكاء سوق عال  ] 8.1، 1]أن الوسط الحسابي ینتمي إلى 
   ؛وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1الجویة الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 




وبما أن الوسط  55076,0ري ، أما الانحراف المعیا1967,1كان الوسط الحسابي لذكاء المنافس یساوي  
بشركة الخطوط الجویة جدا فهذا یؤكد على وجود ذكاء منافس عال  ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
    ؛وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
وبما أن الوسط  94997,0اري ، أما الانحراف المعی3857,1كان الوسط الحسابي للذكاء التكنولوجي  
بشركة الخطوط الجویة جدا فهذا یؤكد على أن الذكاء التكنولوجي عال  ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
  .وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
  التحلیل الوصفي للذكاء العاطفي. 4.2.3.3
، بما أن الوسط 26973,0والانحراف المعیاري  6916,1 العاطفي یساويسبة للذكاء الوسط الحسابي بالن
لدى الإداریین جدا أو مرتفع  جدا عال عاطفيفهذا دلیل على وجود ذكاء  ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
 وهذا دلیل على اتساق مقبول 1بشركة الخطوط الجویة الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
 : فكانت النتائج كالتالي العاطفيأما فیما یخص أبعاد الذكاء . للبیانات
وبما أن الوسط  46817,0، أما الانحراف المعیاري 0517,1 للوعي بالذاتكان الوسط الحسابي  
مستوى بشركة الخطوط الجویة الجزائریة  أن للإداریینفهذا یؤكد على  ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
    ؛وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1، كما أن الانحراف المعیاري أقل من وعي بالذاتمن الجدا عال 
وبما أن الوسط  09745,0، أما الانحراف المعیاري 7455,1یساوي  لإدارة الذات الوسط الحسابي  
رة عالیة قد داریین بشركة الخطوط الجویة الجزائریةأن للإفهذا یؤكد على  ]8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
    ؛وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1، كما أن الانحراف المعیاري أقل من جدا على إدارة الذات
وبما أن الوسط  57815,0، أما الانحراف المعیاري 1306,1 للوعي الاجتماعيكان الوسط الحسابي  
لدیهم خطوط الجویة الجزائریة فهذا یؤكد على أن أغلب الإداریین بشركة ال ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
  ؛وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1وعي اجتماعي عال جدا، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
وبما أن الوسط  60775,0، أما الانحراف المعیاري 5606,1 المهارات الاجتماعیةكان الوسط الحسابي  
شركة الخطوط لدى الإداریین ب، فهذا یؤكد أن جدا والذي یعتبر عال ] 8.1، 1]الحسابي ینتمي إلى 
وهذا دلیل على  1، كما أن الانحراف المعیاري أقل من مهارات اجتماعیة عالیة جداالجویة الجزائریة 
  .اتساق مقبول للبیانات
   تحلیل الوصفي للتوجه الاستراتیجيال. 4.2.3.4
، بما أن 40095,0لانحراف المعیاري وا 1759,1الوسط الحسابي بالنسبة للتوجه الاستراتیجي یساوي 
ل بشركة الخطوط الجویة فهذا دلیل على وجود توجه استراتیجي عا ]6.2، 8.1]الوسط الحسابي ینتمي إلى 




أما فیما یخص أبعاد . وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
 : ئج كالتاليالتوجه الاستراتیجي فكانت النتا
وبما  38466,0، بینما الانحراف المعیاري 8009,1كان الوسط الحسابي للتوجه نحو العملاء یساوي  
بشركة  فهذا دلیل على وجود توجه نحو العملاء عال ] 6.2، 8.1]أن الوسط الحسابي ینتمي إلى 
    ؛لى اتساق مقبول للبیاناتوهذا دلیل ع 1الخطوط الجویة الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
وبما أن  50208,0، أما الانحراف المعیاري 4350,2لتوجه نحو المنافس یساوي ان الوسط الحسابي لك 
الخطوط  فهذا یؤكد أن التوجه نحو المنافس عال بشركة ] 6.2، 8.1]الوسط الحسابي ینتمي إلى 
   ؛ا دلیل على اتساق مقبول للبیاناتوهذ 1الجویة الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري أقل من 
وبما أن الوسط  27177,0، أما الانحراف المعیاري 9778,1كان الوسط الحسابي للتوجه نحو التعلم  
توجه نحو التعلم عال  فهذا یؤكد أن بشركة الخطوط الجویة الجزائریة ] 6.2، 8.1]الحسابي ینتمي إلى 
  ؛وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1 ، كما أن الانحراف المعیاري أقل منأو مرتفع
وبما أن  36848,0، أما الانحراف المعیاري 2699,1توجه نحو الإبداع یساوي كان الوسط الحسابي لل 
ل بشركة الخطوط الجویة فهذا یؤكد أن التوجه نحو الإبداع عا ] 6.2، 8.1]الوسط الحسابي ینتمي إلى 
    . وهذا دلیل على اتساق مقبول للبیانات 1أقل من الجزائریة، كما أن الانحراف المعیاري 
مما سبق نستنج أن بشركة الخطوط الجویة الجزائریة كل أنواع الذكاء عال أي أنها تهتم به وتعتبره مصدرا 
مهما للمعلومات، كما أن التوجه الاستراتیجي لهذه الشركة عال ویدل على اهتمامها بمستقبلها الاستراتیجي 
  :وصا لأنها تنشط في بیئة تنافسیة، إذن الفرضیات التالیة كلها مقبولةوبعد نظرها خص
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة إدارة بالذكاءات، مقبولة  1H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة ذكاء استراتیجي، مقبولة  a1H:
   .تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة ذكاء تنافسي، مقبولة  b1H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة ذكاء عاطفي، مقبولة  c1H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه استراتیجي، مقبولة  2H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو العملاء، مقبولة  a2H:
  . لةتملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو المنافس، مقبو   b2H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو التعلم، مقبولة c2H:
  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو الإبداع، مقبولة d2H:




  عزى إلى المتغیرات الدیموغرافیةدراسة الفروق في المتغیرات التي ت. 4.2.4
إلى المتغیرات الدیموغرافیة لكل من الإدارة  ستتم دراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائیة والتي تعزى
  .بالذكاءات والتوجه الاستراتیجي للمؤسسة
  ءات تعزى للمتغیرات الدیموغرافیةدراسة الفروق في الإدارة بالذكا. 4.2.4.1
سیتم دراسة الفروق الموجودة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي والتي 
  .المتغیرات الدیموغرافیةتعزى إلى 
  راسة الفروق التي تعزى إلى الجنسد .1
للفروق التي تعزى إلى  AVONA yaW enOنتائج تحلیل التباین الأحادي ( 4.9)یوضح الجدول رقم 
  .الجنسمتغیر 
  للفروق في المتغیرات تعزى للجنس AVONA تحلیل (: 4.9)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  جات الحریةدر   مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  ,052  533,1  ,632  1  , 632  بین المجموعات  الذكاء الاستراتیجي
      ,671  921  467,22  داخل المجموعات
        031  999,22  المجموع
  , 102  256,1  ,023  1  ,023  بین المجموعات  الذكاء التنافسي
      ,491  921  300,52  داخل المجموعات
        031  323,52  موعالمج
  ,102  156,1  ,732  1  ,732  بین المجموعات  الذكاء العاطفي
      ,341  921  894,81  داخل المجموعات
        031  537,81  المجموع
   (.8)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
التنافسي والذكاء العاطفي  نلاحظ أن مستوى الدلالة للذكاء الاستراتیجي، الذكاء( 4.9)من الجدول رقم 
إذن لا توجد فروق ذات دلالة  50,0وهي كلها أكبر من  102,0، 102,0، 052,0: هو على التوالي
  .الجنسمتغیر إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي تعزى إلى 
  راسة الفروق التي تعزى إلى العمرد .2
  .العمرمتغیر نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق التي تعزى إلى  (4.01)الجدول رقم  یبن
  




  للفروق في المتغیرات تعزى للعمر AVONA تحلیل (: 4.01)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر
  ,565  ,186  ,121  3  ,463  بین المجموعات  الذكاء الاستراتیجي
      ,871  721  536,22  داخل المجموعات
        031  999,22  المجموع
  ,685  ,846  ,721  3  ,283  بین المجموعات  الذكاء التنافسي
      ,691  721  149,42  داخل المجموعات
        031  323,52  المجموع
  ,580  162,2  , 713  3  ,059  بین المجموعات  الذكاء العاطفي
      , 041  721  587,71  داخل المجموعات
        031  537,81  المجموع
   (.8)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
وهو أكبر من  565,0نلاحظ أن مستوى الدلالة للذكاء الاستراتیجي یساوي ( 4.01)من الجدول رقم 
ذلك مستوى الدلالة ، وك 50,0وهو أكبر من  685,0، وكذلك مستوى الدلالة للذكاء التنافسي یساوي 50,0
إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء . 50,0وهو أكبر من  580,0للذكاء العاطفي هو 
  .  العمرمتغیر الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي تعزى إلى 
  راسة الفروق التي تعزى إلى الدخلد .3
للفروق التي تعزى إلى  AVONA yaW enOالأحادي نتائج تحلیل التباین ( 4.11)یوضح الجدول رقم 
  .الدخل
وكما مبین أدناه نلاحظ أن مستوى الدلالة للذكاء الاستراتیجي، الذكاء ( 4.11)من خلال الجدول رقم 
إذن لا  50,0وهي كلها أكبر من  185,0، 773,0، 387,0: التنافسي والذكاء العاطفي هو على التوالي
ئیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي تعزى إلى توجد فروق ذات دلالة إحصا









  للدخلللفروق في المتغیرات تعزى  AVONA تحلیل (: 4.11)جدول رقم ال
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  , 387  ,853  ,460  3  ,391  المجموعاتبین   الذكاء الاستراتیجي
      ,081  721  608,22  داخل المجموعات
        031  999,22  المجموع
  ,773  140,1  ,302  3  ,806  بین المجموعات  الذكاء التنافسي
      ,591  721  517,42  داخل المجموعات
        031  323,52  المجموع
  , 185  ,556  , 590  3  ,582  بین المجموعات  الذكاء العاطفي
      ,541  721  054,81  داخل المجموعات
        031  537,81  المجموع
   (.8)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
  التي تعزى إلى المستوى التعلیمي دراسة الفروق .4
للفروق التي تعزى إلى  AVONA yaW enOنتائج تحلیل التباین الأحادي ( 4.21)یوضح الجدول رقم 
  .التعلیمي المستوى
  للفروق في المتغیرات تعزى للمستوى التعلیمي AVONA تحلیل (: 4.21)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر
  ,829  ,251  ,720  3  ,280  بین المجموعات  الذكاء الاستراتیجي
      ,081  721  719,22  داخل المجموعات
        031  999,22  المجموع
  ,238  ,092  ,750  3  ,271  بین المجموعات  الذكاء التنافسي
      ,891  721  051,52  داخل المجموعات
        031  323,52  المجموع
  ,186  ,305  ,370  3  ,022  بین المجموعات  الذكاء العاطفي
      ,641  721  515,81  داخل المجموعات
        031  537,81  المجموع
   (.8)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر




نلاحظ أن مستوى الدلالة للذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي ( 4.21)من الجدول رقم 
إذن لا توجد فروق ذات دلالة  50,0وهي كلها أكبر من  186,0، 238,0، 829,0: هو على التوالي
  .  مستوى التعلیمياطفي تعزى لستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العإحصائیة في كل من الذكاء الا
  وق التي تعزى إلى الخبرة العملیةدراسة الفر  .5
  .نتائج تحلیل التباین الأحادي للفروق التي تعزى إلى الخبرة العملیة( 4.31)یوضح الجدول رقم 
  خبرة العملیةللفروق في المتغیرات تعزى لل AVONA تحلیل (: 4.31)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  ,059  ,611  ,120  3  ,360  بین المجموعات  الذكاء الاستراتیجي
      ,181  721  639,22  داخل المجموعات
        031  999,22  المجموع
  ,806  ,216  ,021  3  ,163  بین المجموعات  الذكاء التنافسي
      ,791  721  269,42  داخل المجموعات
        031  323,52  المجموع
  ,379  ,570  ,110  3  ,330  بین المجموعات  الذكاء العاطفي
      ,741  721  207,81  داخل المجموعات
        031  537,81  المجموع
   (.8)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
لاحظ أن مستوى الدلالة للذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي ن( 4.31)من الجدول رقم 
إذن لا توجد فروق ذات دلالة  50,0وهي كلها أكبر من  379,0، 806,0، 059,0: هو على التوالي
  .  ةمستوى الخبرة العملیإحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي تعزى إلى 
إذن لا توجد أي فروق ذات دلالة إحصائیة في الإدارة بالذكاءات بشركة الخطوط الجویة الجزائریة تعزى 
  :مما سبق نستنتج أن كل الفرضیات التالیة مرفوضةللمتغیرات الدیموغرافیة، و 
العاطفي توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء   3H:
  .  تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة، مرفوضة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   a3H:
  .  تعزى إلى الجنس، مرفوضة
اء العاطفي توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذك  b3H:
  .  تعزى إلى العمر، مرفوضة




توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   c3H:
  .  تعزى إلى الدخل، مرفوضة
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   d3H:
  .  ى إلى المستوى التعلیمي، مرفوضةتعز 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي   e3H:
  .  تعزى إلى مستوى الخبرة، مرفوضة
  یجي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیةدراسة الفروق في التوجه الاسترات. 4.2.4.2
  .الدلالة الإحصائیة في التوجه الاستراتیجي والتي تعزى للمتغیرات الدیموغرافیةسیتم دراسة الفروق ذات 
  راسة الفروق التي تعزى إلى الجنسد .1
للفروق التي تعزى إلى  AVONA yaW enOنتائج تحلیل التباین الأحادي ( 4.41)یوضح الجدول رقم 
  .الجنس
  ى للجنسللفروق في المتغیرات تعز  AVONA تحلیل (: 4.41)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  , 847  , 301  ,630  1  ,630  بین المجموعات  التوجه الاستراتیجي
      , 153  921  222,54  داخل المجموعات
        031  852,54  المجموع
   (.9)قم من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق ر : المصدر
وهي أكبر من   847,0نلاحظ أن مستوى الدلالة للتوجه الاستراتیجي یساوي ( 4.41)من الجدول رقم 
،  إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة 50,0
  .  تعزى إلى الجنس
  العمردراسة الفروق التي تعزى إلى  .2
للفروق التي تعزى إلى  AVONA yaW enOنتائج تحلیل التباین الأحادي ( 4.51)م یوضح الجدول رق
  .العمر
وهي أكبر من   680,0نلاحظ أن مستوى الدلالة للتوجه الاستراتیجي یساوي ( 4.51)فمن الجدول رقم 
ئریة ، إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزا50,0
  .  تعزى إلى العمر
  




  للعمرللفروق في المتغیرات تعزى  AVONA تحلیل (: 4.51)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  , 680  542,2  , 067  3  082,2  بین المجموعات  التوجه الاستراتیجي
      ,833  721  979,24  داخل المجموعات
        031  852,54  المجموع
   (.9)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
  الدخلدراسة الفروق التي تعزى إلى  .3
للفروق التي تعزى إلى  AVONA yaW enOنتائج تحلیل التباین الأحادي ( 4.61)یوضح الجدول رقم 
  .الدخل
  للدخلالمتغیرات تعزى  للفروق في AVONA تحلیل (: 4.61)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  , 722  764,1  ,505  3  515,1  بین المجموعات  التوجه الاستراتیجي
      ,443  721  347,34  داخل المجموعات
        031  852,54  المجموع
   (.9)د على الملحق رقم من إعداد الباحثة بالاعتما: لمصدرا
وهي أكبر من   722,0نلاحظ أن مستوى الدلالة للتوجه الاستراتیجي یساوي ( 4.61)من الجدول رقم 
،  إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة 50,0
  .  تعزى إلى الدخل
  ى التعلیميالمستو دراسة الفروق التي تعزى إلى  .4
للفروق التي تعزى إلى  AVONA yaW enOنتائج تحلیل التباین الأحادي ( 4.71)یوضح الجدول رقم 
  .المستوى التعلیمي
  للمستوى التعلیميللفروق في المتغیرات تعزى  AVONA تحلیل (: 4.71)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  , 778  , 722  , 180  3  , 242  بین المجموعات  التوجه الاستراتیجي
      , 453  721  710,54  داخل المجموعات
        031  852,54  المجموع
   (.9)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر




وهي أكبر من   778,0ساوي نلاحظ أن مستوى الدلالة للتوجه الاستراتیجي ی( 4.71)من الجدول رقم 
،  إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة 50,0
  .  تعزى إلى المستوى التعلیمي
  الخبرةدراسة الفروق التي تعزى إلى  .5
ي تعزى إلى للفروق الت AVONA yaW enOنتائج تحلیل التباین الأحادي ( 4.81)یوضح الجدول رقم 
  .الخبرة
  للخبرةللفروق في المتغیرات تعزى  AVONA تحلیل (: 4.81)الجدول رقم 
  مستوى الدلالة Fقیمة   مربع الوسط  درجات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  المتغیر 
  , 379  , 570  , 720  3  , 080  بین المجموعات  التوجه الاستراتیجي
      , 653  721  871,54  داخل المجموعات
        031  852,54  المجموع
   (.9)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر
وهي أكبر من   379,0نلاحظ أن مستوى الدلالة للتوجه الاستراتیجي یساوي ( 4.81)من الجدول رقم 
ة الجزائریة ،  إذن لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجوی50,0
  .  تعزى إلى الخبرة
من النتائج السابقة یمكن القول أنه لا توجد أي فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي لشركة 
  :الخطوط الجویة الجزائریة تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة، أي أن كل الفرضیات التالیة مرفوضة
  .  الاستراتیجي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة، مرفوضة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه  4H:
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى الجنس، مرفوضة  a4H:
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى العمر، مرفوضة  b4H:
  .  التوجه الاستراتیجي تعزى إلى الدخل، مرفوضة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في  c4H:
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى المستوى التعلیمي، مرفوضة  d4H:
  .  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوجه الاستراتیجي تعزى إلى مستوى الخبرة، مرفوضة  e4H:
  سةاختبار صحة فرضیات الدرا. 4.3
ستتم دراسة واختبار صحة الفرضیات التي تدرس أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي، كما 
  . ستتم دراسة مدى ملائمة نموذج الدراسة




   اختبار فرضیة أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي. 4.3.1
التحقق من عدم وجود مشكل جب أولا یدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي تبار أثر الإاخقبل 
الذاتي في نموذج الانحدار یظهر عند وجود علاقة خطیة فالارتباط .  noitalerrocotuAالارتباط الذاتي 
وتداخل بین الأعمدة في جدول البیانات، وكما یشیر إلى الارتباط الذي قد یحدث بین الملاحظات أي 
ذاتي كبیرا جدا سیؤدي إلى التقلیل من حجم العینة، كذلك سینتج وإ ذا كان الارتباط ال. صفوف جدول البیانات
  .(.p ,3002 ,anamiligawT 7)عنه تضخیم إیجابي للنتائج المتحصل علیها 
والذي یعتبر أهم اختبار التأكد من  )W-D( tseT nostaW-nibruD" دربان واتسون"یستخدم اختبار 
، فإذا كان أكبر 2أقل من  )W-D( ذ یجب أن یكون مؤشرعدم الارتباط الذاتي في معادلة خط الانحدار، إ
  .(2002 ,revneD & ,etnenamreP ,llorraC)فإنه ستظهر مشاكل كبیرة عند تحلیل البیانات  2من 
، إذن لا یوجد مشكل الارتباط 2وهو أقل من  219,1یساوي  nostaW-nibruDبالدراسة الحالیة معامل 
 sisylanA)ة ملائمة نموذج الدراسة عن طریق تحلیل التباین للانحدار الذاتي ویمكن إكمال التحلیل بدراس
  (.ecnairaV fo
 :ملائمة النموذج
نتائج تحلیل التباین للانحدار، فالمتغیر التابع هو التوجه الاستراتیجي أما ( 4.91)یبین الجدول رقم 
  . العاطفيالمتغیرات المستقلة فهي الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء 
  (التوجه الإستراتیجي= المتغیر التابع( )secnairaV fo sisylanA)نتائج تحلیل التباین للانحدار (: 4.91)الجدول 













  (R)الارتباط 
  ,224 ,871  ,000  591,9 296,2 3 670,8 الانحدار  1
         392, 721 381,73  الخطأ المتبقي
           031 852,54  المجموع
  (.01)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر 
وهذا یعني أن النموذج ذو ( 50.0 < 000,0 =F)نلاحظ أن مستوى الدلالة ( 4.91)من الجدول رقم 
من التباین في المتغیر % 8.71هذا یعني أنه  871.0یساوي  R² التحدیدمعامل كما أن . إحصائیةأهمیة 
، أي (أبعاد الإدارة بالذكاءات)مفسر بالتغیر في المتغیرات المستقلة ( التوجه الاستراتیجي للمؤسسة)التابع 
  : إذن الفرضیة التالیة مقبولة .الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء العاطفي: راجع إلى
  .  للإدارة بالذكاءات أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، مقبولة  5H:




سیتم دراسة أثر كل بعد من أبعاد الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة من خلال تحلیل 
  (.4.02)الانحدار المتعدد والنتائج المتحصل علیها مدرجة بالجدول رقم 
أبعاد  أثرلاختبار ( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.02)رقم الجدول 
  الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة 
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   المعاملات النمطیة  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 131, 815,1    , 692  , 944 tnatsnoC  ثابت  1
 200, 731,3  , 872  , 421  , 093  الذكاء الاستراتیجي 
 633,  , 769  , 680  , 911 ,  511  الذكاء التنافسي 
 500, 088,2  , 432  , 621  , 463  الذكاء العاطفي 
  (.01)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر    
  :نجد ما یلي( 4.02)الجدول رقم  من
 <200.0 =T)للذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة لأن مستوى الدلالة  .1
والتي تعبر عن نسبة أثر المتغیر المستقل على " ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة  ،(50.0
وهي % 8.72أي  872.0كانت التوجه الاستراتیجي  أي أثر الذكاء الاستراتیجي علىالمتغیر التابع 
 :إذن الفرضیة التالیة مقبولة .معتبرةقیمة 
 .  للذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، مقبولة  a5H:
 >633.0 =T)ة لیس للذكاء التنافسي أثر على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة لأن مستوى الدلال .2
 :إذن الفرضیة التالیة مرفوضة(. 50.0
 .  للذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، مرفوضة  b5H:
 < 500.0 =T)للذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة لأن مستوى الدلالة  .3
الذكاء العاطفي على والتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"لمعاملات النمطیة بالإضافة إلى أن ا ،(50.0
 :إذن الفرضیة التالیة مقبولة .مرتفعة نوعا ما وهي قیمة% 4.32أي  432.0كانت التوجه الاستراتیجي 
  . للذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، مقبولة  c5H:
  اختبار فرضیة أثر أبعاد الذكاء الاستراتیجي على التوجه الاستراتیجي. 4.3.2
ستتم دراسة أثر أبعاد الذكاء الاستراتیجي أي أثر كل من الاستشراف، الرؤیة المستقبلیة، التفكیر بمنطلق 
ن للانحدار، نتائج تحلیل التبای( 4.12)یبین الجدول رقم  .والشراكة على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة ،النظم




الاستشراف، الرؤیة المستقبلیة، التفكیر یجي أما المتغیرات المستقلة فهي فالمتغیر التابع هو التوجه الاسترات
  . بمنطلق النظم والشراكة
  (التوجه الإستراتیجي= المتغیر التابع( )secnairaV fo sisylanA)نتائج تحلیل التباین للانحدار (: 4.12)لجدول ا













  (R)الارتباط 
  ,093 ,251  ,000  766,5 527,1 4 109,6 الانحدار  1
          ,403 621 753,83  الخطأ المتبقي
           031 852,54  المجموع
  (.11)الملحق رقم  من إعداد الباحثة بالاعتماد على: المصدر    
وهذا یعني أن النموذج ذو أهمیة ( 50.0 < 000,0 =F)نلاحظ أن مستوى الدلالة ( 4.12)من الجدول رقم 
من التباین في المتغیر التابع % 2.51هذا یعني أنه  251.0یساوي  R² معامل التحدیدكما أن . إحصائیة
: ، أي راجع إلى(الذكاء الاستراتیجيأبعاد )ت المستقلة مفسر بالتغیر في المتغیرا( التوجه الاستراتیجي للمؤسسة)
  :إذن الفرضیة التالیة مقبولة .الاستشراف، الرؤیة المستقبلیة، التفكیر بمنطلق النظم، والشراكة
لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   6H:
  .  مقبولة
ة أثر أبعاد الذكاء الاستراتیجي على التوجه الاستراتیجي سیتم دراسة أثره على كل بعد من أبعاد بعد دراس
تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد الذكاء ( 4.22)یبن الجدول رقم . التوجه الاستراتیجي للمؤسسة
  . الاستراتیجي على التوجه نحو العملاء
أبعاد لاختبار تأثیر ( sisylanA noissergeR elpitluM)الانحدار المتعدد نتائج تحلیل (: 4.22)رقم الجدول 
   نحو العملاءالتوجه على  الذكاء الاستراتیجي
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   المعاملات النمطیة  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 200, 711,3    , 552  , 597 tnatsnoC  ثابت  1
 402, 672,1 901,  , 901  , 931  الاستشراف 
 200, 831,3 272,  , 470 ,  432  الرؤیة المستقبلیة 
 800, 207,2 722,  , 970  , 412  التفكیر بمنطلق النظم 
 718,  , 232 020,  ,  870  , 810  الشراكة           
  (.11)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر   
  :نلاحظ ما یلي( 4.22)من الجدول رقم 




 ؛(50.0 >402.0 =T)لیس للاستشراف أثر على التوجه نحو العملاء لأن مستوى الدلالة  .1
 ،(50.0 < 200.0 =T)لأن مستوى الدلالة  نحو العملاءللرؤیة المستقبلیة أثر إیجابي على التوجه  .2
على   الرؤیة المستقبلیة عن نسبة أثر والتي تعبر" ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 
   ؛مرتفعة وهي قیمة% 2.72أي  272.0كانت التوجه نحو العملاء 
 < 800.0 =T)للتفكیر بمنطلق النظم أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء لأن مستوى الدلالة  .3
بمنطلق  التفكیروالتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة  ،(50.0
  ؛مرتفعة نوعا ما وهي قیمة% 7.22أي  722.0كانت النظم على التوجه نحو العملاء 
 (. 50.0 >718.0 =T)لیس للشراكة أثر على التوجه نحو العملاء لأن مستوى الدلالة  .4
  :إذن الفرضیة التالیة مقبولة
كة الخطوط الجویة الجزائریة، لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء بشر   a6H:
  .  مقبولة
تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد الذكاء الاستراتیجي على التوجه نحو ( 4.32)یبن الجدول رقم 
  . المنافس
أبعاد لاختبار تأثیر ( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.32)رقم الجدول 
   نحو المنافسالتوجه على  راتیجيالذكاء الاست
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   المعاملات النمطیة  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 720, 042,2   013,  , 396 tnatsnoC  ثابت  1
 241, 974,1 721, 231, 591,  الاستشراف 
 010, 016,2 822, 090, , 632  الرؤیة المستقبلیة 
 020, 353,2 991, 690, 622,  التفكیر بمنطلق النظم 
 963,  , 209 970, 590, 680,  الشراكة           
  (.11)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : لمصدرا  
  :نستنج ما یلي( 4.32)من خلال الجدول رقم 
  ؛(50.0 >241.0 =T)توى الدلالة لیس للاستشراف أثر على التوجه نحو المنافس لأن مس .1
 ،(50.0 < 010.0 =T)لأن مستوى الدلالة  نحو المنافسللرؤیة المستقبلیة أثر إیجابي على التوجه  .2
على   الرؤیة المستقبلیة والتي تعبر عن نسبة أثر" ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 
   ؛رتفعةم وهي قیمة% 8.22أي  822.0كانت التوجه نحو المنافس 




 < 020.0 =T)للتفكیر بمنطلق النظم أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس لأن مستوى الدلالة  .3
التفكیر بمنطلق والتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة  ،(50.0
 ؛مرتفعة نوعا ما وهي قیمة% 9.91أي  991.0كانت النظم على التوجه نحو المنافس 
 (. 50.0 >963.0 =T)للشراكة أثر على التوجه نحو المنافس لأن مستوى الدلالة  لیس .4
  :إذن الفرضیة التالیة مقبولة
لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   b6H:
  .  مقبولة
ختبار أثر أبعاد الذكاء الاستراتیجي على التوجه تحلیل الانحدار المتعدد لا( 4.42)الجدول رقم  یوضح
  . نحو التعلم
أبعاد لاختبار تأثیر ( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.42)رقم الجدول 
   نحو التعلم التوجه على  الذكاء الاستراتیجي
  النموذج
  ledoM
  Tیمة ق  المعاملات النمطیة  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 000, 357,4   713, 805,1 tnatsnoC  ثابت  1
 451, 334,1 131, 531, 491,  الاستشراف 
 879,  , 720 300, 390, , 300  الرؤیة المستقبلیة 
 811, 375,1 241, 890, 551,  التفكیر بمنطلق النظم 
 102,  -782,1  -,021 790,  -,521  الشراكة           
  (.11)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر    
  : النتائج التالیة( 4.42)بین الجدول رقم 
 ؛(50.0 >451.0 =T)لیس للاستشراف أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .1
   ؛(50.0 >879.0 =T)ن مستوى الدلالة لیس للرؤیة المستقبلیة أثر على التوجه نحو التعلم لأ .2
  ؛(50.0 >811.0 =T)لیس للتفكیر بمنطلق النظم أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .3
  (. 50.0 >102.0 =T)لیس للشراكة أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .4
  :إذن الفرضیة التالیة مرفوضة
ي أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة الجزائریة، لأبعاد الذكاء الاستراتیج  c6H:
  .  مرفوضة




تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد الذكاء الاستراتیجي على التوجه ( 4.52)یوضح الجدول رقم 
  . نحو الإبداع
أبعاد لاختبار تأثیر ( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.52)رقم الجدول 
   نحو الإبداع التوجه على  الذكاء الاستراتیجي
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   المعاملات النمطیة  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 600, 097,2   833,  , 349 tnatsnoC  ثابت  1
 920, 967,1 751, 441,  , 552  الاستشراف 
 961, 483,1 521, 990, , 731  الرؤیة المستقبلیة 
 700, 537,2 832, 501, 782,  التفكیر بمنطلق النظم 
 924,  -,397  -,270 401,  -,280  الشراكة           
  (.11)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر    
  : یةنستنج النقاط التال( 4.52)من الجدول رقم 
 ،(50.0 < 920.0 =T)للاستشراف أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع لأن مستوى الدلالة  .1
 الاستشراف على التوجه نحووالتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 
 ؛متوسطة وهي قیمة% 7.51أي  751.0كانت  الإبداع
  ؛(50.0 >961.0 =T)نحو الإبداع لأن مستوى الدلالة  لیس للرؤیة المستقبلیة أثر على التوجه .2
 < 700.0 =T)للتفكیر بمنطلق النظم أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع لأن مستوى الدلالة  .3
التفكیر بمنطلق والتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة  ،(50.0
 ؛مرتفعة وهي قیمة% 8.32أي  832.0كانت  الإبداع النظم على التوجه نحو
 (. 50.0 >924.0 =T)لیس للشراكة أثر على التوجه نحو الإبداع لأن مستوى الدلالة  .4
  :إذن الفرضیة التالیة مقبولة
لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   d6H:
  .  مقبولة
  رضیة أثر أبعاد الذكاء التنافسي على التوجه الاستراتیجياختبار ف. 4.3.3
من دراسة أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة وجدنا أن الذكاء التنافسي لا یؤثر على 
التوجه الاستراتیجي للمؤسسة، وسیتم من خلال الجدول التالي التأكد من أن كل أبعاد الذكاء التنافسي لا تؤثر 
نتائج تحلیل التباین ( 4.62)إذ یبین الجدول رقم  .لى التوجه للاستراتجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریةع




، ذكاء المنافس، ذكاء السوق: للانحدار، فالمتغیر التابع هو التوجه الاستراتیجي أما المتغیرات المستقلة فهي
  . والذكاء التكنولوجي
  (التوجه الإستراتیجي= المتغیر التابع( )secnairaV fo sisylanA)للانحدار نتائج تحلیل التباین (: 4.62)الجدول 













  (R)الارتباط 
  ,042 ,750  ,650  085,2  ,768 3 006,2 الانحدار  1
          ,633 721 956,24  الخطأ المتبقي
           031 852,54  المجموع
  (.21)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر    
من التباین في وهذا یعني أن ( 50.0  >650,0 =F)نلاحظ أن مستوى الدلالة ( 4.62)من الجدول رقم 
الذكاء أبعاد )غیرات المستقلة مفسر بالتغیر في المتغیر ( التوجه الاستراتیجي للمؤسسة)المتغیر التابع 
أن كل من ذكاء السوق، ذكاء المنافس، والذكاء التكنولوجي لا تؤثر على التوجه الاستراتیجي ، أي (التنافسي
  . لشركة الخطوط الجویة الجزائریة
  :إذن الفرضیات التالیة مرفوضة
الخطوط الجویة الجزائریة،  لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بشركة  7H:
  .  مرفوضة
لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   a7H:
  .  مرفوضة
لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   b7H:
  .  مرفوضة
الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،  لأبعاد  c7H:
  .  مرفوضة
لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   d7H:
  .  مرفوضة
   راتیجياختبار فرضیة أثر أبعاد الذكاء العاطفي على التوجه الاست. 4.3.4
ستتم دراسة أثر أبعاد الذكاء العاطفي أي أثر كل من الوعي بالذات، إدارة الذات، الوعي الاجتماعي 
نتائج تحلیل التباین ( 4.72)یبین الجدول رقم ة، و والمهارات الاجتماعیة على التوجه الاستراتیجي للمؤسس




، إدارة الذات، ات المستقلة فهي الوعي بالذاتللانحدار، فالمتغیر التابع هو التوجه الاستراتیجي أما المتغیر 
  . الوعي الاجتماعي، والمهارات الاجتماعیة
  (التوجه الإستراتیجي= المتغیر التابع( )secnairaV fo sisylanA)نتائج تحلیل التباین للانحدار (: 4.72)الجدول 













  (R)الارتباط 
  ,292 ,680  ,320  649,2  ,869 4 178,3 الانحدار  1
          ,823 621 783,14  الخطأ المتبقي
           031 852,54  المجموع
  (.31)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر   
وهذا یعني أن النموذج ذو ( 50.0 < 320,0 =F)لة نلاحظ أن مستوى الدلا( 4.72)من الجدول رقم 
من التباین في المتغیر % 6.80هذا یعني أنه  680.0یساوي  R² معامل التحدیدكما أن . أهمیة إحصائیة
، أي راجع (الذكاء العاطفيأبعاد )مفسر بالتغیر في المتغیرات المستقلة ( التوجه الاستراتیجي للمؤسسة)التابع 
 :إذن الفرضیة التالیة مقبولة .ات، إدارة الذات، الوعي الاجتماعي، والمهارات الاجتماعیةالوعي بالذ: إلى
لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   8H:
 .  مقبولة
ثر هذا المتغیر على كل بعد بعد دراسة أثر أبعاد الذكاء العاطفي على التوجه الاستراتیجي سیتم دراسة أ
  .من أبعاد التوجه الاستراتیجي للمؤسسة
على التوجه نحو  العاطفيتحلیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد الذكاء ( 4.82)یبن الجدول رقم 
  .العملاء
أبعاد ر لاختبار تأثی( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.82)رقم الجدول 
  التوجه نحو العملاء على  الذكاء العاطفي
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   المعاملات النمطیة  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 000, 520,4    , 742  , 499 tnatsnoC  ثابت  1
 085,  -, 655  -, 840  , 180  -, 540  الوعي بالذات 
 330, 151,2 881,  , 601 ,  922  لذات  إدارة ا
 832, 681,1 801,  , 711  , 831  الوعي الاجتماعي  
 610, 144,2 022,  ,  401  , 352  المهارات الاجتماعیة    
  (.31)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر   




  :نستنج أن( 4.82)من خلال الجدول رقم 
 ؛(50.0 >085.0 =T)على التوجه نحو العملاء لأن مستوى الدلالة  لیس للوعي بالذات أثر .1
 ،(50.0 < 330.0 =T)لإدارة الذات أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء لأن مستوى الدلالة  .2
إدارة الذات على التوجه نحو والتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 
 ؛مرتفعة نوعا ما وهي قیمة% 8.81 أي 881.0كانت العملاء 
  ؛(50.0 >832.0 =T)لیس للوعي الاجتماعي أثر على التوجه نحو العملاء لأن مستوى الدلالة  .3
 < 610.0 =T)للمهارات الاجتماعیة أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء لأن مستوى الدلالة  .4
المهارات الاجتماعیة بر عن نسبة أثر والتي تع" ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة  ،(50.0
  .مرتفعة وهي قیمة% 0.22أي  022.0كانت على التوجه نحو العملاء 
  :إذن الفرضیة التالیة مقبولة
لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   a8H:
 .  مقبولة
لانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد الذكاء العاطفي على التوجه نحو تحلیل ا( 4.92)یبن الجدول رقم 
  .المنافس
أبعاد لاختبار تأثیر ( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.92)رقم الجدول 
  التوجه نحو المنافس على  الذكاء العاطفي
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   النمطیة المعاملات  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 000, 400,4   503,  122,1 tnatsnoC  ثابت  1
 085,  , 455 050, 001, 550,  الوعي بالذات 
 410, 305,2 522, 131, , 923  إدارة الذات  
 952, 431,1 601, 441, 361,  الوعي الاجتماعي  
  , 168  -, 571  -, 610 821,  -, 220  جتماعیةالمهارات الا    
  (.31)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : لمصدرا   
  :نستنج ما یلي( 4.92)من خلال الجدول رقم 
 ؛(50.0 >085.0 =T)لیس للوعي بالذات أثر على التوجه نحو المنافس لأن مستوى الدلالة  .1
 ،(50.0 < 410.0 =T)حو المنافس لأن مستوى الدلالة لإدارة الذات أثر إیجابي على التوجه ن .2
إدارة الذات على التوجه نحو والتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"بالإضافة إلى أن المعاملات النمطیة 
  ؛مرتفعة وهي قیمة% 5.22أي  522.0كانت المنافس 




  ؛(50.0 >952.0 =T)لیس للوعي الاجتماعي أثر على التوجه نحو المنافس لأن مستوى الدلالة  .3
 (. 50.0 >168.0 =T)لیس للمهارات الاجتماعیة أثر على التوجه نحو المنافس لأن مستوى الدلالة  .4
  :إذن الفرضیة التالیة مقبولة
لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   b8H:
  .  مقبولة
لیل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد الذكاء العاطفي على التوجه نحو تح( 4.03)یبن الجدول رقم 
  .التعلم
أبعاد لاختبار تأثیر ( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.03)رقم الجدول 
  التوجه نحو التعلم  على  الذكاء العاطفي
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   ملات النمطیةالمعا  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 000, 132,4   492, 442,1 tnatsnoC  ثابت  1
 910, 483,2 312, 690, 922,  الوعي بالذات 
 391, 903,1 811, 721, , 661  إدارة الذات  
 514,  , 918 670, 931, 441,  الوعي الاجتماعي  
 613,  - 600,1  -, 390 421,  -, 421  المهارات الاجتماعیة    
  (.31)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر   
  : نجد( 4.03)من الجدول رقم 
 ،(50.0 < 910.0 =T)للوعي بالذات أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .1
الوعي بالذات على التوجه والتي تعبر عن نسبة أثر " ateB"لنمطیة بالإضافة إلى أن المعاملات ا
 ؛مرتفعة وهي قیمة% 3.12أي  312.0كانت نحو التعلم 
 ؛(50.0 >391.0 =T)لیس لإدارة الذات أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .2
 ؛(50.0 >514.0 =T)لیس للوعي الاجتماعي أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .3
 (. 50.0 >613.0 =T)لیس للمهارات الاجتماعیة أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .4
  :إذن الفرضیة التالیة مرفوضة
لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   c8H:
 .  مرفوضة




یل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد الذكاء العاطفي على التوجه نحو تحل( 4.13)یبن الجدول رقم 
  .الإبداع
أبعاد لاختبار تأثیر ( sisylanA noissergeR elpitluM)نتائج تحلیل الانحدار المتعدد (: 4.13)رقم الجدول 
  التوجه نحو الإبداع  على  الذكاء العاطفي
  النموذج
  ledoM
  Tقیمة   املات النمطیةالمع  المعاملات غیر النمطیة
  المحسوبة
  مستوى
  ateB  الخطأ المعیاري  B  Tدلالة 
 000, 374,4   133, 384,1 tnatsnoC  ثابت  1
 236,  , 084 440, 801,  , 250  الوعي بالذات 
 154,  , 657 070, 341, , 801  إدارة الذات  
 847,  -, 323  -, 130 751,  -, 150  الوعي الاجتماعي  
 431,  905,1  , 341 931,  , 012  المهارات الاجتماعیة    
  (.31)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر   
  : نستخلص النقاط التالیة( 4.13)من خلال الجدول رقم 
 ؛(50.0 >236.0 =T)لیس للوعي بالذات أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .1
  ؛(50.0 >154.0 =T)أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة لیس لإدارة الذات  .2
  ؛(50.0 >847.0 =T)لیس للوعي الاجتماعي أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .3
 (. 50.0 >431.0 =T)لیس للمهارات الاجتماعیة أثر على التوجه نحو التعلم لأن مستوى الدلالة  .4
  :وضةإذن الفرضیة التالیة مرف
لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة الجزائریة،   d8H:
  .  مرفوضة
   ترتیب المتغیرات حسب درجة أثرها على التوجه الاستراتیجي. 4.3.5
الانحدار لترتیب المتغیرات المستقلة حسب درجة تأثیرها على المتغیر المستقل یتم الاعتماد على تحلیل 
وستتم دراسة أولا ملائمة النموذج باستخدام هذه الطریقة، والجدول رقم .  esiwpetSالمتعدد باستخدام طریقة 








 (التوجه الإستراتیجي= المتغیر التابع( )secnairaV fo sisylanA)نتائج تحلیل التباین للانحدار (: 4.23)الجدول  
  esiwpetSباستخدام طریقة 













  (R)الارتباط 
  ,514 ,271  ,000  233,31 109,3 2 208,7 الانحدار  1
         392, 821 654,73  الخطأ المتبقي
           031 852,54  المجموع
  (.41)ثة بالاعتماد على الملحق رقم من إعداد الباح: المصدر    
وهذا یعني أن النموذج ذو ( 50.0 < 000,0 =F)نلاحظ أن مستوى الدلالة ( 4.23)من الجدول رقم 
من التباین في المتغیر % 8.71هذا یعني أنه  871.0یساوي  R² معامل التحدیدكما أن . أهمیة إحصائیة
وهي الذكاء الاستراتیجي والذكاء تغیر في المتغیرات المستقلة مفسر بال( التوجه الاستراتیجي للمؤسسة)التابع 
العاطفي حیث تم استبعاد الذكاء التنافسي لأنه لا یؤثر على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة 
  .الجزائریة
رقم  ترتیب المتغیرات المستقلة حسب درجة أثرها على التوجه الاستراتیجي في المؤسسة، والجدولسیتم 
  .یوضح النتائج المتوصل إلیها (4.33)
  المحسوبة ومستوى الدلالة لترتیب المتغیرات حسب درجة أثرها على التوجه الاستراتیجي  T(: 4.33)الجدول رقم 
  النموذج
  ledoM
  المعاملات النمطیة
  ateB
  Tقیمة 
  المحسوبة
  مستوى
  Tدلالة 
  الترتیب 
  حسب الأثر
  450,    tnatsnoC  ثابت  1
 1 000, 168,3 213,  الاستراتیجي  الذكاء
 2 300, 879,2  ,142  الذكاء العاطفي      
  (.41)من إعداد الباحثة بالاعتماد على الملحق رقم : المصدر  
نلاحظ أن الذكاء الاستراتیجي أكثر تأثیرا من الذكاء العاطفي على التوجه ( 4.33)من الجدول رقم 
 = ateB(لأن % 2.13ء الاستراتیجي على التوجه الاستراتیجي بنسبة الاستراتیجي للمؤسسة إذ یؤثر الذكا
 = ateB(لأن % 1.42ثم یؤثر الذكاء العاطفي على التوجه الاستراتیجي بنسبة  )168.3=t ;213.0
  . )879.2=t ;142.0
  :إذن الفرضیة التالیة مقبولة
خطوط الجویة الجزائریة حسب نوع تختلف أهمیة تأثیر الذكاءات على التوجه الإستراتیجي لشركة ال  9H:
 .  الذكاء
  :دراسة في الجدول التاليالرئیسیة للفرضیات التلخیص نتائج اختبار صحة مما سبق یمكن 




  مخلص اختبار صحة فرضیات الرئیسیة للدراسة(: 4.43)الجدول رقم 
  مرفوضة \مقبولة   الفرضیة 
  مقبولة  . ءاتتملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة إدارة بالذكا  1H:
  مقبولة  . تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه استراتیجي  2H:
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذكاء التنافسي والذكاء   3H:
  .  العاطفي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة
  مرفوضة
  مرفوضة  .  ه الاستراتیجي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في التوج  4H:
  مقبولة  .  للإدارة بالذكاءات أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة  5H:
لأبعاد الذكاء الاستراتیجي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة   6H:
  .  الجزائریة
  ولةمقب
لأبعاد الذكاء التنافسي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بشركة الخطوط الجویة   7H:
  .  الجزائریة
  مرفوضة
لأبعاد الذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بشركة الخطوط الجویة   8H:
 .  الجزائریة
  مقبولة
ستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة تختلف أهمیة تأثیر الذكاءات على التوجه الإ  9H:
 .  حسب نوع الذكاء
  مقبولة
  .د على نتائج الدراسةمن إعداد الباحثة بالاعتما: لمصدرا
  تفسیر نتائج الدراسة. 4.4
توضیح التطبیقات الإداریة لنتائج  وكذلك ،سیتم تفسیر النتائج المتوصل إلیها عند اختبار فرضیات الدراسة
سیتم تقدیم توصیات لشركة الخطوط الجویة الجزائریة بالإضافة إلى اقتراح مجموعة مواضیع الدراسة، كما 
   . یمكن اعتمادها كعناوین لدراسات مستقبلیة
  تفسیر نتائج اختبار الفرضیات. 4.4.1
سیتم  والإطار النظري الذي تم تطویره في الفصل الثاني في الجانب النظري الواردةانطلاقا من المعلومات 
تقدیم تفسیر لنتائج الدراسة بدایة بتفسیر النتائج المتعلقة بالتحلیل الوصفي، ثم النتائج المتعلقة بفرضیات 
  .اختبار الفروض وأخیرا بتفسیر نتائج فرضیات الأثر بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع
  تعلقة بالتحلیل الوصفي للمتغیراتتفسیر النتائج الم. 4.4.1.1
  : لنتائج الخاصة بالتحلیل الوصفي لمتغیرات الدراسة على النحو التاليیمكن تفسیر ا




عال أو مرتفع،  ااستراتیجی ذكاًء توصلت نتائج الدراسة إلى أن شركة الخطوط الجویة الجزائریة تملك  .1
یمكن تفسیر ذلك بأن هذه الشركة تدرك الأهمیة الإستراتیجیة لهذا النوع من الذكاء والدور الذي یلعبه في 
توفیر معلومات عن البیئة الإستراتیجیة للشركة، خصوصا أن هذه الشركة تنشط في بیئة شدیدة التنافس 
فهي تدرك أهمیة وجود مصدر للمعلومات حتى تستطیع . لأنها تنشط على الصعیدین المحلي والدولي
  رارات الملائمة في الوقت المناسب؛اتخاذ الق
یه المستقبل بشركة الخطوط الجویة الجزائریة عال جدا، دلیل وجود استشراف أي التبصر بما سیكون عل .2
على اعتباره من أهم مكونات الذكاء الاستراتیجي، إذ یمكن تفسیر ذلك ببعد نظر الإداریین بهذه الشركة 
ووعیهم بأهمیة هذا العنصر للتعرف على المستقبل انطلاقا من الوضع الحالي لبیئتي الشركة الداخلیة 
 ط استنادا إلى استقراء المستقبل؛تحرك وفق خطوالخارجیة وال
إن الرؤیة المستقبلیة عنصر مهم بالذكاء الاستراتیجي، وأشارت نتائج الدراسة أنه عال بشركة الخطوط  .3
الجویة الجزائریة، ویمكن تفسیر ذلك بحرص الإداریین بهذه الشركة إلى الوصول بها إلى الأهداف 
راتیجیة في القطاع ى بناء صورة إیجابیة للشركة وبناء مكانة إستالموضوعة وكذلك قدرتهم العالیة عل
 الذي تعمل فیه؛
كان عال، ویمكن تفسیر ذلك بأن  بمنطلق النظم الوسط الحسابي للتفكیرأوضحت نتائج الدراسة بأن  .4
ینظرون إلى الشركة بأنها مجموعة أنظمة فرعیة متكاملة الإداریین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة 
تفاعلة فیما بینها تؤثر وتتأثر بالبیئة الداخلیة والخارجیة، كما أن الإداریین بهذه الشركة على یقین أن وم
الشركة لن تنجح إلا إذا كان هناك تكامل وتعاون بین كافة أجزائها لتحقیق الأهداف الموضوعة، كما 
أي اعتبار  تم تبني فكر مغایر وإ ذا ،أنهم یدركون أن هذه الشركة لا تنشط في معزل عن البیئة الخارجیة
سیؤدي إلى انعزال الشركة وعدم قدرتها على توفیر المواد التي تحتاجها لتزوید  هذه الشركة نظاما مغلقا
 مع متطلبات السوق التي تنشط بها؛ خدمات النقل لعملائها، أو أنها ستقوم بطرح خدمات لا تتماشى
ى أن لشركة الخطوط الجویة الجزائریة عدة شركاء، عل لكة عال وهذا دلیاكان الوسط الحسابي للشر  .5
تعتمد على الشراكات للاستفادة من المزایا التي یوفرها لها التعاون مع شركات أخرى، إذ لدیها على وأنها 
المصدر الموقع )سبیل المثال شراكة مع شركة الطیران العماني في مجال بیع التذاكر الالكترونیة 
أسستا معا  8991 مع شركة سوناطراك عام، وكذلك شراكة (ویة العمانیةالرسمي لشركة الخطوط الج
أما شركة الخطوط الجویة  %15إذ تملك سوناطراك نسبة  ،senilriA ilissaTشركة الطاسیلي للطیران 
كما أن شركة الخطوط الجویة الجزائریة تقوم بدراسة مشروع شراكة مع شركة . %94الجزائریة فتملك 
وتدخل هذه الشراكة في إطار برنامج تطویر أسطولها الجوي، فقد قامت بإعداد  ecyoR slloR hsitirB
 ؛"جدید، جودة أحسن، مستقبل جدید لو طأس"حملات ترویجیة تحت شعار 




من بین النتائج التي توصلت إلیها الدراسة أن الذكاء التنافسي بشركة الخطوط الجویة الجزائریة عال  .6
ة بإدراك الشركة لأهمیة المعلومات المتعلقة ببیئتها التنافسیة ومدى جدا، ویمكن تفسیر هذه النتیج
أهمیتها عند اتخاذ القرارات، أي تأكدها من ضرورة تقییم البیئة التنافسیة وتحدید الفرص والتهدیدات 
الناتجة عنها حتى یتم التحرك وفق خطط مدروسة بشكل جید، لأن أي خطأ عند دراسة البیئة التنافسیة 
 مكلفة جدا؛ عنه مخاطرسینتج 
یعتبر ذكاء السوق من أهم مكونات الذكاء التنافسي، وقد أكدت نتائج الدراسة أن شركة الخطوط الجویة  .7
الجزائریة تملك ذكاء سوق عال جدا، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بأن اهتمام هذه الشركة بهذا النوع من 
قادر على تقدیم معلومات دقیقة عن احتیاجات لأنه یدرس كل الأمور المتعلقة بالسوق وهو ال الذكاء
السوق إذ تستطیع الشركة تحدید الفرص التسویقیة وكیفیة الاستجابة لها، كما أن هذا النوع من الذكاء 
 لتعزیز مكانتها وحصتها السوقیة؛ یسمح للشركة بتحدید الطریقة المثلى
ذكاء منافس عال جدا، ویمكن تفسیر ذلك أكدت نتائج الدراسة أن شركة الخطوط الجویة الجزائریة تملك  .8
بأن هذه الشركة تحرص على دراسة كل تحركات المنافسین خطوة خطوة، وتحدد نقاط قوتهم وضعفهم 
حتى تتمكن من صیاغة الإستراتیجیات المناسبة للتصدي لكل خطر یواجهها، كما أن هذا دلیل على أن 
بضع سنوات فوجئت بمنافس اخترق سوقها دون هذه الشركة كسبت الخبرة في مجال المنافسة، فقبل 
أثر علیها سلبا كما أدى إلى تراجع حصتها السوقیة، على الرغم  (شركة آل خلیفة للطیران)سابق إنذار 
من أن هذا المنافس خرج من السوق خلال فترة زمنیة قصیرة، كما أن اهتمام الشركة بجمع معلومات 
المستمر مع ما یقدمه المنافس مما یتیح لها فرصة التحسین  عن المنافس سیسمح لها بمقارنة خدماتها
 في الخدمات التي تقدمها؛
أشارت نتائج الدراسة أن شركة الخطوط الجویة الجزائریة تملك ذكاء تكنولوجي عال جدا، ویمكن تفسیر  .9
، وكذلك ذلك بأن هذه الشركة تدرك أهمیة المعلومات عن التكنولوجیا المستخدمة في میدان النقل الجوي
حرصها على استخدام التقنیات الحدیثة وتطویر الخدمة التي تقدمها، وعلى سبیل المثال استخدام هذه 
الشركة للتذاكر الالكترونیة بالإضافة إلى قدرة العملاء على التعرف على الرحلات المبرمجة وسعرها 
  قة من خلال الموقع الرسمي للشركة؛وكذلك العروض المطب
لدراسة إلى أن الذكاء العاطفي بشركة الخطوط الجویة الجزائریة عال جدا، ویمكن توصلت نتائج ا .01
تفسیر ذلك بأن الشركة تملك موارد بشریة متمیزة قادرة على إدراك والتعبیر عن عواطفها وكذلك قادرة 
ك على استخدام هذه المهارة خصوصا وأن الموارد البشریة بهذه الشركة على مستوى تعلیمي مرتفع، كذل
یر مما یؤدي یمكن تفسیر ذلك بأن الشركة تقوم بتزوید خدمة فهي تحتاج إلى عملیة الاتصال بشكل كب
الموارد البشریة الذكاء هذا النوع من الذكاء، فالاتصال الفعال لن یتم إلا إذا امتلكت إلى حاجتها الكبیرة ل
 العاطفي؛




الجزائریة یملكون وعي بالذات عال جدا،  أثبتت نتائج الدراسة بأن الإداریین بشركة الخطوط الجویة .11
ویمكن تفسیر ذلك بامتلاء هؤلاء الموظفین القدرة على فهم حالاتهم الشعوریة وتقییم أنفسهم وقدرتهم على 
إدراك عواطف الآخرین نحوهم حتى یتمكنوا من أداء مهامهم بطریقة جیدة، فتزوید الخدمات یتأثر 
موظف أداء نفس الخدمة بطریقة مختلفة حسب حالته الشعوریة، بالحالة الشعوریة للموظف إذ یمكن لل
لبا على الخدمة المزودة لذا یجب أن یكون للموظف قدرة الوعي بالذات حتى لا تؤثر حالته الشعوریة س
 للعملاء؛
أوضحت نتائج الدراسة بأن لدى الإداریین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة قدرة عالیة جدا على إدارة  .21
یمكن إرجاع هذه النتیجة إلى قدرة الإداریین على التحكم والسیطرة على حالاتهم الشعوریة وجعلها الذات، 
إیجابیة، وتغییر الشعور السلبي إلى آخر إیجابي، فالشركة تقوم بتزوید خدمة والحالة الشعوریة لمزود 
في حالاتهم أثناء تقدیم  الخدمة ستؤثر على جودة الخدمة المزودة، لذا فالإداریون یدركون أهمیة التحكم
  كل جید حتى لا تظهر أمام العملاء؛الخدمة إذ یجب ضبطها بش
توصلت نتائج الدراسة إلى أن الإداریین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة وعي اجتماعي مرتفع جدا،  .31
ة تفسیر ذلك بحرص الإداریین وقدرتهم الكبیرة على فهم شعور الآخرین والتعرف على الطریقویمكن 
الملائمة للتعامل معهم، فلدى موظفي هذه الشركة اتصال مع عدد كبیر من الجمهور إذا فهي تحرص 
على توظیف موظفین یملكون القدرة على إدراك شعور الآخرین لضمان الاتصال الفعال معهم، ویعكس 
 وعیة؛ة موضهذا أن هذه الشركة تقوم بانتقاء الموظفین بطریقة جیدة استنادا إلى قدراتهم أي بطریق
بینت نتائج الدراسة أن للإداریین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة مهارات اجتماعیة عالیة جدا، ویفسر  .41
هذا بالقدرة العالیة للموظفین على التفاعل الایجابي مع الآخرین، فاتصال الموظفین بحاجة إلى مهارات 
ن ضمن فرق العمل لتحقیق أهداف عالیة هي مهارات الاتصال، وكذلك القدرة على العمل والتعاو 
 ؛الشركة
من أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة أن التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة  .51
عال، ویمكن تفسیره بأن هذه الشركة تحرص على توجیه الجهود الجماعیة لموظفیها لتحقیق الأهداف 
تفوق بها على منافسیها، بالإضافة فهذا دلیل على قدرة الإستراتیجیة والحصول على میزة تنافسیة ت
الشركة على تخصیص الموارد المتاحة لها وكذلك قدرتها على التكیف مع التغیرات البیئیة، فامتلاك 
توجه استراتیجي  قوي یستدعي أو یتطلب المرونة من قبل الشركة والقدرة على الاستجابة للتغیرات 
 ة لأي منظمة تكون شدیدة التعقید؛ستراتیجیالبیئیة باعتبار البیئة الإ
أوضحت نتائج الدراسة أن بشركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو العملاء عال، ویمكن تفسیر  .61
من  مقبولذلك بأن الموظفین بهذه الشركة یوجهون قدراتهم ومهاراتهم لتزوید العملاء بخدمة ذات مستوى 
بالإضافة إلى ذلك فهذه . لى بناء علاقة طویلة الأمد مع العملاءالجودة، بالإضافة إلى حرصهم الشدید إ




النتیجة تعكس إدراك الشركة لأهمیة العملاء وضرورة معرفة حاجاتهم بدقة حتى تتم تلبیتها بالشكل 
اجات العملاء المطلوب، لأنها على یقین بأن تحقیق الأرباح وضمان استمرارها متوقف على تلبیة ح
  ؛تتطابق مع توقعاتهم
أكدت نتائج الدراسة أن لشركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو المنافس عال، ویمكن تفسیر ذلك  .71
بأن الشركة تدرك أهمیة دراسة المنافسین حتى تحدد وضعها التنافسي، فعن طریق تحدید نقاط قوة 
حتى تستطیع  للاستجابة لحاجات العملاءوضعف المنافسین تتمكن الشركة من تحدید الطریقة المثلى 
التفوق على منافسیها، إذ لا یمكن للشركة ضمان استمرارها إذا لم تتعرف على منافسیها خصوصا أن 
قطاع النقل الجوي قطاع حساس جدا فالشركة ستواجه عدة منافسین بالجزائر وكذلك منافسین خارج 
  تمام بدراسة المنافسین أمر ضروري؛أراضیها، لذا فهي تعتبر الاه
ئج الدراسة أن لشركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو التعلم عال، ویمكن تفسیر ذلك بأن بینت نتا .81
خدمات الشركة، خل الشركة واستخدامها في تطویر الشركة تقوم بإنشاء المعرفة والحرص على نشرها دا
ق رصد كما یمكن إرجاع تلك النتیجة إلى أن للشركة وعي كبیر بأهمیة التوجه نحو التعلم عن طری
  مها في حل المشكلات التي تواجهها؛المعلومات الناتجة عن الخبرات وتجارب الشركة ثم استخدا
توصلت نتائج الدراسة إلى أن لشركة الخطوط الجویة الجزائریة توجه نحو الإبداع عال، ویمكن تفسیر  .91
دخال التكنولوجیا ذلك باهتمام الشركة بالإبداع إذ ترى أنه أمر ضروري في بیئة شدیدة التنافس فإ
وتطویر طریقة تزوید الخدمة والتحسین المستمر لها بما یتماشى مع التطورات الحاصلة في بیئة 
حجز للعمیل الأعمال، فعلى سبیل المثال تم استبدال التذاكر العادیة بالتذاكر الإلكترونیة، كما یمكن 
التعرف على الرحلات المبرمجة  عبر الانترنت عن طریق الموقع الرسمي للشركة وكذلكرحلة السفر 
وأسعار الرحلات وكذلك العروض خصوصا العروض الموسمیة فهذه كلها تمت في إطار تطویر 
  . الخدمات المقدمة
  تفسیر النتائج المتعلقة بالفروق. 4.4.1.2
كاء توصلت نتائج الدراسة إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الذكاء الاستراتیجي، الذ
الجنس، العمر، الدخل، المستوى التعلیمي، )التنافسي، والذكاء العاطفي تعزى إلى المتغیرات الدیموغرافیة 
، ویمكن تفسیر ذلك في أن الشركة تهتم باستخدام كل من الذكاء الاستراتیجي والذكاء (ومستوى الخبرة
عمر، الدخل، المستوى التعلیمي، التنافسي بحسب الأهمیة ولا تمیز بینهم حسب اختلافهم في الجنس، ال
أن للموظفین ذكاء عاطفي متقارب أما فیما یخص الذكاء العاطفي فعدم وجود فروق دلیل . ومستوى الخبرة
ویمكن تفسیره بأن الشركة تقوم بانتقاء موظفیها بطریقة جیدة مبنیة على أسس علمیة وكذلك بطریقة تجعلهم 
  . مناسبین للمناصب التي یشغلونها




نتائج الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للتوجه الاستراتیجي بشركة الخطوط الجویة  أكدت
، ویمكن (الجنس، العمر، الدخل، المستوى التعلیمي، ومستوى الخبرة)الجزائریة تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة 
قیق التوجه الاستراتیجي على بهذه الشركة یهتمون بنفس الدرجة في تحتفسیر هذه النتیجة بأن الموظفین 
اختلاف جنسهم، عمرهم، دخلهم، مستوى تعلیمهم، ومستوى خبرتهم العملیة، أي أنهم یعملون كفریق واحد 
ویسعون لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة للشركة عن طریق تجمیع جهودهم وتكاملها لتحقیق كل من التوجه 
  . التوجه نحو الإبداعكذلك لتعلم، و نحو العملاء، التوجه نحو المنافس، التوجه نحو ا
  لذكاءات على التوجه الاستراتیجيتفسیر نتائج أثر الإدارة با .4.4.1.3
توصلت نتائج الدراسة إلى أن الإدارة بالذكاءات تؤثر إیجابا على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط 
راتیجي والذكاء العاطفي ، ویرجع هذا الأثر إلى أثر كل من الذكاء الاست%8.71الجویة الجزائریة بحدود 
 ;7002 ,illetraM ;la te nügkA ;2102 ,eloC .& ,yerhpmuH ,retlaW)وتتوافق هذه النتائج مع نتائج دراسة 
، أما الذكاء التنافسي فلا یؤثر على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة (6002 ,elleB & rengaW
 ,notsnhoJ ,regnelleB ,snilloR ;3102 ,miL)التي توصل إلیها الجزائریة وهذه النتیجة تختلف مع النتائج 
  :وسیتم تفسیر هذه النتائج بشيء من التفصیل على النحو التالي (2102
  ستراتیجي على التوجه الاستراتیجيتفسیر أثر الذكاء الا .1
  :يیمكن تفسیر نتائج اختبار فرضیة أثر الذكاء الاستراتیجي على التوجه الاستراتیجي كما یل
نتائج الدراسة أن الاستشراف یؤثر إیجابیا على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة  أظهرت 
 ;1102 ,nednumeG & kcebrhoR)، وهذه النتیجة تتوافق مع نتائج كل من %4.71الجزائریة بما نسبته 
ؤثر فقط على التوجه ، وأكدت النتائج بأن الاستشراف ی(8002 ,terofaL ;0102 ,B .C .iL & Z .K .uohZ
، ولا یؤثر على كل من التوجه نحو العملاء، التوجه نحو المنافس والتوجه %7.51نحو الإبداع بنسبة 
، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بأن الشركة لا تستطیع استخدام الاستشراف في الاستجابة لحاجات نحو التعلم
ة طویلة نوعا ما من الزمن، أما حاجات العملاء العملاء بطریقة جیدة فعملیة الاستشراف عملیة تأخذ فتر 
م فهي تتغیر بسرعة شدیدة بافتراض أن العملاء یتأثرون بعروض المنافسین، أي أنهم قد یغیروا من سلوكه
  الشرائي خلال فترة زمنیة قصیرة؛
قدرة على على التوجه نحو المنافس ویمكن إرجاع هذه النتیجة إلى أنه لیس للشركة الالاستشراف  لا یؤثر 
دراسة كل منافسیها وتحركاتهم وبناء سیناریوهات لمواجهة كل منافس، أي أن إمكانیات الشركة محدودة لا 
 ع استراتیجیات جدیدة للتصدي لهم؛تستطیع تحلیل الوضع الحالي للمنافسین بدقة ووض




لشركة الكفاءة من جهة أخرى عدم تأثیر الاستشراف على التوجه نحو التعلم یمكن تفسیره بأنه لیس ل 
علومات اللازمة في إدارة المعلومات التي یتم التوصل إلیها باستخدام الاستشراف، أي یمكن اعتبار هذه الم
  موارد غیر مستغلة بالشركة؛
بالإضافة إلى ما سبق الاستشراف یؤثر إیجابیا على التوجه نحو الإبداع ویمكن تفسیره بأن عملیة الإبداع  
یام الشركة بتزوید خدمات جدیدة لن یتأتى إلا من خلال استغلال معلومات عن تحتاج لفترة زمنیة فق
حاجات عملائها وكذلك أهم منافسیها لتحدید ممیزات الخدمة التي ترید تطویرها، كما أن الاستشراف 
یدرس الوضع الراهن ویحدد العقبات التي تواجه المبدعین بالشركة فتعمل هذه الأخیرة للتقلیل منها 
 تها وخلق بیئة مناسبة للإبداع؛جومعال
، وهذه %02أثبتت نتائج الدراسة أن للرؤیة المستقبلیة أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بما یعادل  
، إذ تؤثر الرؤیة (9002 ,yrevA & artubatnaK ;3102 ,nossfesoJ & molB)النتیجة تتوافق مع نتائج 
ویمكن تفسیر ذلك بما أن الرؤیة المستقبلیة تعبر  %2.72یمته المستقبلیة على التوجه نحو العملاء بما ق
عن المكانة الإستراتیجیة التي ترید الشركة بلوغها وعن الصورة الإیجابیة التي ترید الوصول إلیها مستقبلا، 
لذا فهي تدرج النظرة الإیجابیة التي تخلقها في ذهن العملاء ضمن أولویاتها، فتعمل على إرساء قواعد 
ول إلى ذلك عن طریق تحدید احتیاجاتهم، ودراسة مقترحاتهم وتقییمهم لخدمات الشركة ومحاولة للوص
  ئمین للشركة بتوطید العلاقة معهم؛كسب عملاء دا
، ویمكن تفسیر %8.22من جهة أخرى للرؤیة المستقبلیة أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس قدر ب  
للصورة الإیجابیة للشركة مستقبلا فدائما یكون ذلك عن طریق هذا بما أن الرؤیة المستقبلیة هي رسم 
لذا فالشركة تقوم بتحدید توجهاتها نحو المنافسین مقارنة مكانة الشركة بالمكانة التي یحتلها المنافسون، 
  اغة إستراتیجیات تتفوق بها علیهم؛وتقوم بصی
لتوجه نحو التعلم، ویمكن تفسیر ذلك كما توصلت نتائج الدراسة أن الرؤیة المستقبلیة لا تؤثر على ا 
التي توفرها الرؤیة المستقبلیة في التوجه نحو التعلم، أي استغلال المعلومات  علىبضعف قدرة الشركة 
أنها لا تكسب الخبرة ولا تنتج معرفة جدیدة تساعدها في حل مشاكلها وكذلك في إدراك الأخطاء التي 
  غلال المعلومات بطریقة جیدة؛وقعت فیها، وعدم قدرة الموظفین على است
كما بینت نتائج الدراسة أنه لیس للرؤیة المستقبلیة أثر على التوجه نحو الإبداع، ویمكن تفسیر ذلك بأن  
عملیة الإبداع وتطویر خدمات جدیدة لا یتم إدراجه في رؤیة الشركة بل یتم إدراجه كحل بدیل لمواجهة 
ة دفاعیة اتجاه المنافسین، كما یمكن اعتباره خیار حتمي مفروض المنافسة، أي كأنه رد فعل أو إستراتیجی
  إلى التعامل مع الشركات المنافسة؛على الشركة للاستجابة فقط لحاجات العملاء حتى لا یتجهوا 




هذه  ،%3.62نتائج الدراسة أن للتفكیر بمنطلق النظم أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي بنسبة  أكدت 
إذ یؤثر  ،(7002 ,swehtaM ;1102 ,nnørB & S .P .nnørB)مع النتائج التي توصل إلیها النتیجة تتوافق 
على التوجه نحو العملاء، ویمكن تفسیر ذلك بأن اعتبار الشركة  %7.22التفكیر بمنطلق النظم ب 
یجعلها  نظاما مفتوحا یجعلها أكثر تفاعلا مع العملاء وأكثر دراسة لحاجاتهم وأكثر استجابة لها، كما أنه
تعتمد على التغذیة العكسیة عن طریق دراسة تقییم خدماتها من طرف عملائها من خلال وضعها 
بیئة ذات بأن إدراك الشركة بأنها تنشط في لصندوق الاقتراحات وشكاوى العملاء، كما یمكن تفسیر ذلك 
ف تؤثر على حاجات متغیرات معقدة تؤثر على عملائها أدى بها إلى التعرف على هذه المتغیرات، وكی
 اد طرق للتكیف مع هذه المتغیرات؛ورغبات العملاء ومحاولتها لإیج
، ویمكن تفسیر ذلك أن تبني %9.91یؤثر التفكیر بمنطلق النظم إیجابیا على التوجه نحو المنافس بقیمة  
جیات هذا الفكر من قبل الشركة یجعلها أكثر وعیا ودراسة لتوجهات المنافس ورصدها وبناء استراتی
للتصدي له، فبالاعتماد على نقاط قوة وضعف منافسیها وكذلك الفرص والتهدیدات التي یشكلونها تستطیع 
الشركة مواجهة المنافسة، فلو لم تتبنى هذا التفكیر لنظرت إلى نفسها بأنها تنشط بمعزل عن البیئة 
 فسیة وهذا سیؤدي حتما إلى فشلها؛التنا
بمنطلق النظم لا یؤثر على التوجه نحو التعلم وهذا یدل سة أن التفكیر من جهة أخرى توصلت نتائج الدرا 
على أن هذه الشركة لا تدرك فوائد المعلومات التي یمكن التحصل علیها من دراسة المتغیرات البیئیة 
ن وكذلك عملیة التغذیة العكسیة، فهذه الأخیرة تعتبر مصدرا لتقییم الشركة لاستراتیجیاتها ومصدرا للتعلم م
كل القرارات التي اتخذتها، فالتفكیر بمنطلق النظم یوفر النتائج المترتبة عن كل قرار، فعدم تأثیره على 
 یئتي الشركة الداخلیة والخارجیة؛التوجه نحو التعلم دلیل على سوء تقییم المعلومات المرتدة من ب
التوجه نحو الإبداع بلغ  إیجابي على أثركما أكدت نتائج الدراسة على أن للتفكیر بمنطلق النظم  
ویمكن تفسیر ذلك بأن اعتبار الشركة نظاما مفتوحا جعلها أكثر توجها نحو الإبداع، إذ یتیح ، %8.32
لها فرصة التعرف على التكنولوجیا المستخدمة في مجال النقل الجوي، كما یسمح لها بإدخال هذه 
ا المفهوم تكون أكثر قدرة لتحدید مواصفات التكنولوجیا والعمل على تطویر خدماتها، فهي بتبنیها لهذ
بالموارد التي تحتاجها لعملیة التطویر وتبني الإبداع عند تزوید الخدمات المطلوبة وكذلك أكثر معرفة 
تنبع من البیئة  خدماتها، وأكثر تتبعا للتطورات الحاصلة في مجال النقل الجوي فكل هذه المعلومات
 الخارجیة للشركة؛
لدراسة أن الشراكة لا تؤثر على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، أي توصلت نتائج ا 
لا تؤثر على التوجه نحو العملاء، التوجه نحو المنافس، التوجه نحو التعلم، والتوجه نحو الإبداع، على 
نتیجة تختلف مع هذه الالرغم من أن لشركة الخطوط الجویة الجزائریة عدة شركاء داخل الوطن وخارجه، 
 ,nuihS-nehC ;5002 ,gnahZ & ,dlovsojT ,gnoW ;2102 ,mirT & eeL)النتائج التي توصل إلیها 




ویمكن تفسیر هذه النتیجة بأنه یمكن أن تكون شركة الخطوط الجویة الجزائریة ، (4002 ,odaL & ,jarluaP
بطریقة جیدة من هذه الشراكة، وأن  هي الطرف الضعیف في معادلة الشراكة مما یؤدي إلى عدم استفادتها
الشركة لیس لها القدرة في تحصیل المعلومات من شركائها بسبب إخفاء المعلومات من قبل الشركاء 
تفسیر هذه النتیجة بأن كما یمكن . والذین یرون أنها معلومات حساسة وتسربها یضر بوضعهم التنافسي
ر سلبیة في المدى البعید، فقد تؤثر على استقلالیة للشركة عدة مخاوف من الشراكة واحتمال ظهور آثا
قراراتها مما جعلها تقلل من استخدام المعلومات المتأتیة من شركائها مما أدى إلى عدم استغلال هذه 
 . الشراكة في بناء توجهاتها الإستراتیجیة
  التنافسي على التوجه الاستراتیجيتفسیر عدم تأثیر الذكاء  .2
أن الذكاء التنافسي لا یؤثر على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة أوضحت نتائج الدراسة 
الجزائریة، أي أن كل من ذكاء السوق، ذكاء المنافس والذكاء التكنولوجي لا تؤثر على التوجه الاستراتیجي، 
  : ویمكن تفسیر ذلك على النحو التالي
ستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، عدم تأثیر ذكاء السوق على التوجه الاتوصلت الدراسة إلى  
یمكن تفسیره بعدم . (4002 ,rJ & ,remhorK ,grubmoH ; 2102 ,iL & ,iaL ,lleB)وهذا یختلف مع دراسة 
قدرة الشركة على استغلال المعلومات المتأتیة من هذا النوع من الذكاء بطریقة جیدة إذ تنشط بأسواق كثیرة 
یة، فتشعب المعلومات وكذلك تنوع العملاء یؤدي إلى عدم قدرة الشركة على السوق المحلي وأسواق دول
غربلة كم هائل من المعلومات والاستفادة منها في الوقت والدقة المناسبین، كما یمكن تفسیر هذه النتیجة 
ته لوظیفبعدم كفاءة قنوات الاتصال على توفیر ذكاء السوق بالجودة المطلوبة مما یؤدي إلى عدم أدائه 
 بالطریقة المطلوبة؛
عدم تأثیر ذكاء المنافس على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة من نتائج الدراسة الحالیة  
یمكن تفسیره ، و (;3102 ,uonoisT & ailuoraK 9002 ,gnesT)، وهذه النتیجة تختلف مع دراسة الجزائریة
یدة، إذ تواجه هذه الشركة عددا كبیرا من بعدم قدرة الشركة على استغلال ذكاء المنافس بطریقة ج
المنافسین یصعب علیها استخدام كل المعلومات عند بناء توجهاتها الإستراتیجیة، بالإضافة إلى ذلك كثرة 
عدد المنافسین یزید من تمایزهم ویزید من اختلاف قدراتهم التنافسیة وكذلك نقاط قوتهم وضعفهم من جهة 
لونها من جهة أخرى مما یصعب على الشركة استخدام هذه المعلومات عند والفرص والتهدیدات التي یشك
اختیار توجهاتها الإستراتیجیة، فقد تعتمد على معلومات متعلقة ببعض المنافسین تختار توجها معینا 
 ر معلومات أخرى عن منافسین آخرین؛یختلف عن التوجه الذي ستختاره إذا أخذت بعین الاعتبا
 عدم تأثیر الذكاء التكنولوجي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریةأكدت هذه الدراسة  
 ، ویمكن تفسیر هذه النتیجة(8002 ,ardnalaS & ,inorteP ,allesoN)وهذه النتیجة عكس ما وصل إلیه 
اتیجیة، بل بأن الشركة تملك ذكاء تكنولوجي لكن استخدامها لهذا الذكاء لا یكون عند تبني توجهات إستر 




یتم استخدامه عندما تكون الشركة مجبرة على استحداث التكنولوجیا التي تعتمد علیها، أي تستخدم هذا 
كما یمكن تفسیر هذه . الذكاء كآخر حل للتصدي للمنافسة فقط أي عند صیاغة استراتیجیات دفاعیة
كبیرة للذكاء التكنولوجي عند النتیجة بأن موظفي شركة الخطوط الجویة الجزائریة لا تدرك الأهمیة ال
  . فهي تملك هذا الذكاء ولا تستغله بطریقة جیدة الإستراتیجیةصیاغة توجهاتها 
  العاطفي على التوجه الاستراتیجي تفسیر تأثیر الذكاء .3
ما توصلت إلیه الدراسة أن للذكاء العاطفي أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط من أهم 
ویرجع هذا الأثر إلى تأثیر كل من الوعي بالذات، إدارة الذات والمهارات  .%4.32ائریة قدر ب الجویة الجز 
 & miK ;talleP & ladiV  ,nitram-uodaiS  ,lojuoP)الاجتماعیة وهذه النتیجة تتماشى مع ما توصل إلیه 
وعي الاجتماعي لا ، إلا أن ال( 9002 ,llihsA &  ,savaY ,sukabaB ;2102 ,nuyH & gnaK ;3102 ,eeL
 ottefloG  ,inibreZ ;2102 ,adiemlA & odnanreF)یؤثر على التوجه الاستراتیجي وهذه النتیجة تختلف مع 
  :في الآتي النتائج، وسیتم تقدیم تفسیر لهذه (7002 ,trebbiG &
یة توصلت نتائج الدراسة أن الوعي بالذات لا یؤثر على التوجه نحو العملاء لشركة الخطوط الجو  
الجزائریة، ویمكن تفسیر ذلك بأنه على الرغم من أن موظفي هذه الشركة یملكون وعي بالذات عال جدا 
أي لدیهم قدرات ومهارات عالیة على فهم عواطفهم وحالتهم الشعوریة لكنهم لا یدركون أهمیة ذلك والأثر 
ف إدراكهم لعواطفهم یزید من الإیجابي الذي یمكن ممارسته على التوجه نحو العملاء، فهم لا یدركون كی
دة تتلاءم مهاراتهم الاتصالیة بالعملاء مما یخلق أثر إیجابي لدیهم ویجعلهم یقدمون الخدمة بطریقة جی
  مع ما یرغب به العملاء؛
لا یؤثر الوعي بالذات على التوجه نحو المنافس لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، ویمكن تفسیر ذلك  
عل من المورد البشري مورد متمیز، لكن الشركة لیس لدیها معرفة بطریقة استثمار بأن الوعي بالذات یج
هذه النقطة لصالحها، لأن الوعي بالذات من شأنه تعزیز الثقة بالذات مما یزید من القدرة على تقییم 
 هم؛الوضع الحالي للشركة مقارنة بالمنافسین وزیادة القدرة على بناء استراتیجیات للتغلب علی
وهذه النسبة  %8.11ثر الوعي بالذات على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة الجزائریة بنسبة یؤ  
منخفضة نوعا ما، ویمكن تفسیر ذلك بأن امتلاك الموظفین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة للوعي 
رتكبوها سابقا أو بالذات یجعلهم أكثر إدراك لنقاط قوتهم وضعفهم، وكذلك أكثر وعیا بالأخطاء التي ا
للقرارات غیر الصائبة أو المتسرعة التي اتخذوها، مما یجعلهم أكثر قابلیة لتدارك الأمر وأكثر سعیا 
لتحسین الوضع، أي أنهم یكونون أكثر قابلیة للتعلم فكل موظف یدرك نقاط ضعفه، وهذا ما یؤدي إلى 
 علم؛التأثیر الإیجابي للوعي بالذات على التوجه نحو الت




بتت نتائج الدراسة أنه لیس للوعي بالذات أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع لشركة الخطوط الجویة أث 
الجزائریة، ویمكن تفسیر ذلك بأن الموظفین بهذه الشركة لا یملكون الرغبة في الإبداع إما لأنهم 
وفات حول التغیرات بطبیعتهم یحبون الروتین أي أنهم أشخاص غیر مبدعین بطبیعتهم، أو لأن لدیهم تخ
التنظیمیة التي قد تحدث جراء عملیة الإبداع على الرغم من أن الشركة لدیها توجه نحو الإبداع، وهذا 
التوجه یتم تبنیه من قبل الشركة لأنه الحل الأخیر الذي تسلكه الشركة لمواجهة المنافسة أي یتم إدراجه 
  ن الاستراتیجیات الدفاعیة للشركة؛ضم
الدراسة أن لإدارة الذات أثر إیجابي على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة  أثبتت نتائج 
الجزائریة، إذ تؤثر إدارة الذات على التوجه نحو العملاء لشركة الخطوط الجویة الجزائریة بقیمة 
، ویمكن تفسیر ذلك بأن الموظفین بهذه الشركة یحرصون على إظهار سلوكیات إیجابیة عند %8.81
خلق مستویات وهو دلیل على حرص الموظفین على للخدمات وخلق أثر إیجابي لدى العملاء،  دیمهمتق
عند في سلوكهم  تحكمهم لكیفیةعالیة للرضا لدى العملاء، كما أن هذا دلیل أن للموظفین إدراك مرتفع 
 ة؛م الخدمالعملاء، أي أن لكل موقف أو لكل عمیل طریقة مناسبة لتقدی مختلف تعاملهم مع
، %5.22لإدارة الذات أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس لشركة الخطوط الجویة الجزائریة بنسبة  
یمكن تفسیر هذه النتیجة بأن الموظفین بهذه الشركة یحرصون كل الحرص على التحكم في شعورهم 
فسون عند مناوسلوكهم وجعلها أكثر إیجابیة مقارنة بالمنافسین، أي تقدیم صورة أفضل مما یقدمه ال
 عملیة اتصالهم بالعملاء؛
لیس لإدارة الذات أثر إیجابي على التوجه نحو التعلم لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، ویمكن تفسیر  
ذلك بأن الموظفین عند استخدامهم لتنظیم قدراتهم الذاتیة والتحكم فیها لیس الهدف منها هو التعلم 
طائهم وتحسین طریقة تزوید الخدمة، لكن الهدف لا یتجاوز وكسب معارف جدیدة تفیدهم في تصحیح أخ
  عن طریق الاتصال بهم بطریقة جیدة؛فقط إعطاء صورة جیدة أمام العملاء لإرضائهم فقط، 
إضافة لما سبق توصلت نتائج الدراسة أنه لیس لإدارة الذات أثر إیجابي على التوجه نحو الإبداع لشركة  
في إحداث تغییرات كن تفسیر ذلك بأن الموظفین لا یستخدمون مهاراتهم الخطوط الجویة الجزائریة، یم
وإ دخال تطویرات على الخدمة المقدمة، أي أن استخدام إدارة الذات یكون فقط إذا استوجب الموقف ذلك 
عند تزوید الخدمة، أي لا توجد رغبة ذاتیة لدى الموظفین لتنظیم سلوكهم واستثمار ذلك في عملیة 
 شركة؛بداع بالالإ
أثبتت نتائج الدراسة إلى أن لدى موظفي شركة الخطوط الجویة الجزائریة وعي اجتماعي عال جدا، لكن  
أكدت نتائج الدراسة أن الوعي الاجتماعي لا یؤثر على التوجه كما . لا یؤثر على توجهها الاستراتیجي
الشركة یتعاملون بنفس نحو العملاء لشركة الخطوط الجویة الجزائریة، وهذا دلیل على أن موظفي 
الطریقة مع العملاء أي یستجیبون لحاجاتهم بنفس الطریقة، باعتبار أن العملاء یطلبون نفس الخدمة ولا 




توجد ضرورة لأخذ بعین الاعتبار شعور ومزاج العمیل عند تزویده بالخدمة، لذا فلا یؤثر الوعي 
  لاجتماعي على التوجه نحو العملاء؛ا
تماعي على التوجه نحو المنافس بشركة الخطوط الجویة الجزائریة، ویمكن تفسیر لا یؤثر الوعي الاج 
الوعي الاجتماعي في بناء مركز تنافسي انطلاقا من دراسة نقاط  ةهذه النتیجة بأن الشركة لا تدرك أهمی
فهم قوة وضعف منافسیها، لأنها لا تستخدم فهمها للآخرین في التفوق على المنافسین، أي لا تدرك بأن 
 فیهم وبذلك التفوق على المنافسین؛عواطف الآخرین یؤدي إلى زیادة القدرة في التأثیر 
لا یؤثر الوعي الاجتماعي على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة الجزائریة، ویمكن تفسیر ذلك  
صقل بأنه ینظر إلى التوجه نحو التعلم كأمر شخصي من قبل الموظفین، أي أن كل موظف یسعى ل
معارفه وتصحیح أخطائه دون أن یشارك أي طرف في ذلك، وهذا ما یعكس قصر نظر الموظفین 
بالشركة لأهمیة الوعي الاجتماعي، إذ أن هذا الأخیر من شأنه أن یوضح نقاط قوة وضعف كل فرد وإ ذا 
  لتعلم؛ه نحو اتعاون كل الموظفین مع بعضهم سیحسنون من مهاراتهم وسیؤثر ذلك إیجابیا على التوج
لا یؤثر الوعي الاجتماعي على التوجه نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة الجزائریة، یمكن تفسیر ذلك  
بأن هذا النوع من الوعي لیس لدیه القدرة على خلق بیئة ملائمة للإبداع، ولا یستطیع إیجاد طریقة 
ك یر التنظیمي بالشركة وكذلملائمة لإحداث تغییرات على مستوى الشركة، لأن الإبداع یستوجب التغی
  ضرورة توفیر الجو الملائم لذلك؛
توصلت نتائج الدراسة أن للمهارات الاجتماعیة أثر إیجابي على التوجه نحو العملاء لشركة الخطوط  
، ویمكن تفسیر ذلك بأن الموظفین بشركة الخطوط الجویة الجزائریة عند %22الجویة الجزائریة قدر ب 
تخدمون قدراتهم ومهاراتهم على الاتصال لخلق أثر إیجابي لدى العملاء، فهم تزویدهم للخدمة یس
 إلى العملاء عند تقدیمهم للخدمة؛ حریصین على نقل عواطف إیجابیة
بینت نتائج الدراسة أنه لیس للمهارات الاجتماعیة أثر إیجابي على التوجه نحو المنافس لشركة الخطوط  
لك بأن الموظفین بالشركة لا یدركون أهمیة هذه المهارة في التفوق الجویة الجزائریة، ویمكن تفسیر ذ
خصوصا إذا كان لدیهم مهارات اجتماعیة تفوق ما یملكه المنافسون، والتي علیهم  على المنافسین
استثمارها في التفوق على المنافسین فطریق التأثیر في متلقي الخدمة لها فوائد عدیدة منها كسب ثقته 
 عمیل دائم للشركة؛وجعله  وولائه
توصلت نتائج الدراسة أن المهارات الاجتماعیة لا تؤثر على التوجه نحو التعلم بشركة الخطوط الجویة  
الجزائریة، ویمكن تفسیر ذلك بأنه توجد حلقة مفقودة بالتوجه نحو التعلم بهذه الشركة وبأنه مبني على 
أفراد الشركة والتشارك في المعرفة فیما بینهم أسس غیر سلیمة، إذ یفتقد لعنصر مهم وهو التعاون بین 
عن طریق تبادل الأفكار، كما أن هذه النتیجة دلیل على غیاب الثقة المتبادلة بین أفراد الشركة أو أنه 




توجد منافسة شدیدة بینهم لشغل مناصب علیا بالشركة تحول دون تأثیر المهارات الاجتماعیة على 
 شركة؛التوجه نحو التعلم بال
صلت نتائج الدراسة أن المهارات الاجتماعیة لا تؤثر على التوجه نحو الإبداع بشركة الخطوط الجویة تو  
ة، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بأن الموظفین لا یستغلون مهاراتهم الاجتماعیة في بناء عملیات الجزائری
ج إلى تكامل الجهود اتصال غیر هیكلیة تعزز عملیة الإبداع بالشركة، فخلق الأفكار الجدیدة یحتا
وتفاعلها وكذلك یحتاج إلى كل من الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة، بمعنى أن الموظفین بهذه الشركة 
      . لا یدركون كیفیة الاستفادة من المهارات الاجتماعیة في تحفیزهم نحو الإبداع
  تطبیقات الإداریة لنتائج الدراسةال. 4.4.2
فیها أو استخدام نتائج الدراسة من  أن تطبق وتستخدملجوانب التي یمكن فیما یلي سیتم توضیح بعض ا
  :قبل المنظمات
یمكن تطبیق نموذج الدراسة بطریقین أساسیتین، الطریقة الأولى عن طریق تطویر كل من الذكاء  .1
هذه  الاستراتیجي والذكاء التنافسي بالمنظمات والذكاء العاطفي لدى مواردها البشریة، حتى یتم استخدام
الأنواع من الذكاء بطریقة جیدة وواضحة المعالم وتطبیقها عند بناء المنظمات لتوجهاتها الإستراتیجیة، 
بینما الطریقة الثانیة . أي یتم النظر لمتغیرات الدراسة نظرة شمولیة وتكامل بین كل الأبعاد المشكلة له
ه الاستراتیجي وذلك لضمان التخصیص فهي استغناء المنظمات على المتغیرات التي لا تؤثر على التوج
الأمثل للموارد أي التركیز على الأجزاء الفعالة في النموذج من أجل التأثیر الإیجابي على التوجه 
 ؛الاستراتیجي
یمكن تطبیق الذكاء العاطفي والاستفادة منه على مستوى فرق العمل، إذ یقوم الذكاء العاطفي على  .2
یر والتغییر الإیجابي للعلاقات بین أعضاء الفریق ومن ثم خلق بیئة توجیه السلوك والعمل على التأث
بمعنى آخر تعزیز بیئة العمل عن طریق جعل فرق العمل أكثر فعالیة وكفاءة یجمع بین . ملائمة للعمل
وهذه النقطة لن تتحقق بالمنظمات إلا إذا أدركت النقائص التي ینطوي علیها . أفرادها الثقة المتبادلة
 ؛العاطفي لأفرادها وعملت على دعم هذا الذكاء وصقله بأفضل الطرقالذكاء 
یمكن استخدام الاستشراف لجعل المنظمات أكثر دینامیكیة وأكثر قدرة على تحقیق توجهاتها  .3
الإستراتیجیة، إذ یسمح الاستشراف بتوفیر معلومات إستراتیجیة مما یدعم الأداء التنظیمي بالمنظمات، 
ة أكثر استخداما للمعلومات التكنولوجیة والتي تدعم تطویر المنظمات لقدراتها من كما یجعل هذه الأخیر 
 ؛أجل خلق القیمة لدى العملاء




یطبق الذكاء العاطفي في تطویر تسهیلات داخل المنظمات لتحقیق توجهاتها الإستراتیجیة، عن طریق  .4
جعلهم ملائم لعملیة التغییر و  التأثیر في أفراد المنظمة ودفعهم نحو التغییر الإیجابي، وتوفیر جو
 ؛كذلك بدفعهم لاستغلال قدرات وكفاءات المنظمة بطریقة جیدةیستجیبون لضرورة التغییر و 
الاستشراف من أهم دعائم نجاح التوجهات الإستراتیجیة، إذ سیوفر المعرفة حول العملاء، الموردین  .5
ها الإستراتیجیة في توجیه وتحفیز جهود والمنافسین، كما أنه سیسمح للمنظمة بتطویر واستخدام توجهات
 ؛موظفیها نحو الأنشطة والمهام لتحقیق أهدافها
المنظمة على الاستجابة للأسواق المضطربة أو التي  أنه یساعدمن أهم استخدامات التوجه نحو التعلم  .6
عم المزایا كما أنه یقوم بد. تسودها المنافسة الشدیدة وكذلك یجعلها أكثر استغلالا للفرص التسویقیة
التنافسیة للمنظمة في المدى الطویل، فهذا النوع من التوجه یمكن المنظمة من امتلاك معلومات تجعلها 
هذا إلى جانب أن التوجه نحو التعلم سیكون بمثابة . تبدي استجابة لحاجات العملاء أسرع من منافسیها
خلال تطویر منتجات جدیدة، وكذلك  دافع لقادة المنظمات إذ یشجعهم على تحسین مركزهم التنافسي من
التشارك في مجموعة قرارات مع مختلف المستویات الإداریة مثل حل المشكلات، كذلك نشر ثقافة التعلم 
 ؛وتطبیق إدارة فرق العمل لتشجیع الإبداع
یسمح التوجه نحو العملاء للمنظمة بتحقیق میزة تنافسیة فهو یساعدها على تركیز جهودها على  .7
الفعلیة للعملاء، فالمعرفة بحاجة العملاء تجعل المنظمة على معرفة أكثر بمتطلبات البیئة الحاجات 
 ؛التنافسیة
یمكن للمنظمات الاستفادة من الذكاء التكنولوجي لأن البیئة التكنولوجیة تعتبر بیئة شدیدة التعقید وسریعة  .8
التكنولوجیة وتحدید مصادر التكنولوجیا التغییر، فهذا الذكاء سیسمح للمنظمة بتحدید أو بالتنبؤ بالبیئة 
كما أن هذا الذكاء سیسمح للمنظمة بتوفیر معلومات . مزاولة نشاطها دأن تستخدمها عنالتي یمكن 
ة بهذه التكنولوجیا حتى یستوعبوا مدى أهمیتها، كما أن هذا سیجعلهم أكثر تقبلا قمسبقة أو معرفة مسب
زا لهم مع مرور الوقت لاستخدامها في البحث والتطویر لاستخدامها بالإضافة إلى أنه سیكون حاف
  ؛لمنتجات المنظمة
إلى جانب النقاط السابقة من أهم استخدامات الذكاء التنافسي هو تقییم خطر المنافسة وكذلك المساعدة  .9
على تطویر سیناریوهات للاستجابة ومواجهة المنافسة، كما أنه سیشجع رجال الأعمال لدخول الأسواق 








  لشركة الخطوط الجویة الجزائریة توصیات الدراسة. 4.4.3
من خلال النتائج المتوصل إلیها بالدراسة التطبیقیة في شركة الخطوط الجویة الجزائریة تم إدراج بعض 
للتوجهات أن تأخذ بها الشركة مستقبلا لتحسین استفادتها من الإدارة بالذكاءات عند تبنیها  یمكنالنقاط 
  : الإستراتیجیة، نذكر منها
تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة ذكاء تنافسي، لكن لا تستفید منه في بناء توجهاتها الإستراتیجیة،  .1
وهذا یعتبر مورد من الموارد غیر المستغلة بالشركة، فیجب إعادة النظر في أهمیته الإستراتیجیة 
  ن دون استخدامه في تحصیل العوائد؛لیة للحصول علیه مبالشركة، فهذه الأخیرة تتكلف مبالغ ما
لكن لا تستفید منه بطریقة  مستوى عال جدا من ذكاء السوق،تملك شركة الخطوط الجویة الجزائریة  .2
تجزئة الأسواق إلى التي یوفرها ذكاء السوق لجیدة، فعلى الشركة لضمان الاستفادة من المعلومات 
ستهلكین وأنماطهم الاستهلاكیة، حتى تزید من فعالیة استغلال مجموعات متشابهة في حاجات الم
 ؛المعلومات والتقلیص من تكلفة الحصول علیها
تشابهها في نقاط قوتها وضعفها وكذلك الفرص حسب وفق مجموعات على الشركة تقسیم المنافسین  .3
من المنافسین،  والتهدیدات التي تشكلها على الشركة، حتى تضع استراتیجیات تطبق على كل مجموعة
حتى لا تتشتت أفكار الشركة بین المعلومات التي تملكها حول المنافسین والذي سیؤدي إلى عدم القدرة 
  لمنافسین یشتت تفكیر قادة الشركة؛على التركیز في بناء استراتیجیات تصد بها المنافسة، فكثرة ا
م التكنولوجیا في توجهاتها الإستراتیجیة، على الشركة تغییر وجهة نظرها حول الذكاء التكنولوجي واستخدا .4
فالشركة تستخدم هذا الذكاء كرد فعل على المنافسة أي دائما تكون بصفة المدافع ولیست بصفة المبادر 
  ها الاستراتیجي ومركزها التنافسي؛أو المهاجم، فعلیها استغلال الذكاء التكنولوجي في دعم توجه
لا تدرك أهمیة هذه الشراكات، إذ لا بد من زرع الوعي لدى قادة تملك الشركة عدة شراكات لكن للأسف  .5
كل توجهاتها  تدعم أن للشركة یمكنأهمیة الشراكة وكیفیة الاستفادة منها، إذ عن طریق الشراكة بالشركة 
  الإستراتیجیة؛
بالإضافة ة في التنمیة البشریة، على الشركة تنمیة الذكاء العاطفي لدى موظفیها عن طریق دورات تدریبی .6
لتنمیة  فعلاذلك لا یجب أن تكون هذه الدورات نظریة بل یجب أن تكون تطبیقیة، فهذا ما سیؤدي إلى 
 ؛الذكاء العاطفي وسیجعل الموظفین على درایة بكیفیة الاستفادة منه
على الشركة تفعیل استخدام الاستشراف ، فلا یقتصر استخدامه فقط في بناء التوجه نحو الإبداع، بل  .7
عله طریقة للتفكیر في كل التوجهات الإستراتیجیة، فهذا من شأنه أن یرسم للشركة خطوات صحیحة تج
 ل للمركز التنافسي الذي ترغب فیه؛تضمن لها الوصو 




طریقة المثلى لتدفق المعلومات، وحثهم على ضرورة التشارك ركة تقدیم توضیح أكثر لموظفیها للعلى الش .8
 تضمن اتخاذ قرارات سلیمة بالشركة؛الوظائف والمهام، حتى  في المعلومات بحدود ما تسمح به
على الشركة نشر الوعي بأهمیة التوجه نحو الإبداع وتحفیز الموظفین علیه، وتوضح لهم أن كل  .9
التغیرات التنظیمیة التي ستحدث جراء الإبداع بالشركة كلها لصالح الموظف، أي لا داعي لمقاومة 
 في في بناء ودعم الإبداع بالشركة؛ي بالامتناع عن استخدام الذكاء العاطالتغییر بطریقة غیر مباشرة أ
یجب على الشركة استغلال الذكاء التنافسي في التوجه نحو التعلم، إذ تجعل الشركة نقاط قوة  .01
المنافسین وكذلك خططهم الإستراتیجیة الناجحة قدوة لها تحاول تقلیدها أو إبداع وتطویر ما هو أفضل، 
إستراتیجیات  بیة أو الخطط الفاشلة فتجعلها دروسا تستفید منها أو انطلاقا منها تبنيط السلأما النقا
  هجومیة على المنافس؛
یجب  على الشركة إعادة النظر في استخدامها لمختلف أنواع الذكاء وكذلك الأبعاد المشكلة لكل  .11
جب النظر إلیها بأنها كل متكامل ذكاء، فهي تنظر إلیها نظرة جزئیة وتستخدمها من هذا المنطلق، إذ ی
 جح التوجهات الإستراتیجیة للشركة؛وكل جزء یقدم جزء من المعلومات یجب التكامل فیما بینها حتى تن
 وتحرصعلى الشركة إنشاء وحدة خاصة هي الإدارة بالذكاءات، إذ تعمل على جمع كل أنواع الذكاء  .21
ت في الوقت المناسب، فهذا یجعل المعلوما على نشر هذه المعلومات حسب الضرورة على الموظفین
  ذكاء في كل قسم أو إدارة بالشركة؛أكثر كفاءة وفعالیة، أو إنشاء وحدة ال
ة المثلى على الشركة تطویر طرق الاستفادة من الموارد غیر الملموسة، أي یجب إیجاد الطریق .31
التي یحتاجها كل مورد بشري، للاستفادة من المعلومات، وذلك عن الطریق التوصیف الجید للمعلومات 
وتوفیرها بالجودة المطلوبة وتقدیمها للمستخدم بطریقة تتناسب مع قدراته، بالإضافة الدراسة الدقیقة 
  مكنهم من الاستفادة من المعلومات؛تقدیم دورات تدریبیة للموارد البشریة تلطریقة تدفق المعلومات و 
ند یة الاستفادة من الذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي ععلى الشركة التركیز على تعلیم الموظفین كیف .41
 اتخاذ القرارات الإستراتیجیة؛
على الشركة استخدام كل الأدوات والطرق التي یوفرها لها الذكاء الاستراتیجي حتى تتغلب على نقاط  .51
 ارجیة؛یئة الخالضعف الموجودة ببیئتها الداخلیة، وكذلك تتفوق على التهدیدات الناشئة عن الب
یحتاج استخدام الذكاء الاستراتیجي بیئة مناسبة لذلك أو ثقافة تنظیمیة ملائمة، أي تغییر وجهة نظر  .61
الموظفین وعدم اعتبار هذین الذكاءین عنصرین دخیلین على الشركة، بل یجب اعتباره من أهم مواردها 
  . ومن خلاله یمكن تحقیق عدة مزایا تنافسیة
  




  دراساتلل توجهات مستقبلیة. 4.4.4
اهتمت الدراسة الحالیة بدراسة أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة 
الجزائریة، إذ درست العلاقة بین مختلف أنواع الذكاء وأبعاد التوجه الاستراتیجي، لكن تخللت هذه الدراسة 
ت الجزائریة، ومن أهم هذه الحدود نذكر النقاط عدة حدود قلصت من أهمیة تعمیم النتائج على بقیة المنظما
  :التالیة
تم استخدام طریقة وحیدة في جمع المعلومات المیدانیة استنادا إلى الاستبیان لاختبار مدى صحة  .1
 ؛فرضیات الدراسة
الدراسة الحالیة اقتصرت على دراسة أثر الإدارة بالذكاءات وأهملت أثر متغیرات أخرى على التوجه  .2
جي للشركة، إذ توجد متغیرات أخرى قد تؤثر على كل من التوجه نحو العملاء، التوجه نحو الاستراتی
 . المنافس، التوجه نحو التعلم، والتوجه نحو الإبداع
  :انطلاقا من النقاط السابقة تقترح الباحثة مجموعة مواضیع لتوجیه البحوث المستقبلیة في الآتي
ط الجویة الجزائریة، أي تمت دراسة شركة واحدة فقط، تمت الدراسة التطبیقیة على شركة الخطو  .1
ء على نفس نموذج یمكن للبحوث المستقبلیة القیام بدراسة مقارنة بین شركتین أو أكثر مع الإبقا
 الدراسة الحالیة؛
، یمكن للدراسات المستقبلیة (تهدف إلى تحقیق الربح)تمت الدراسة على شركة ذات طابع ربحي  .2
بحیة باعتبار لكل منظمة توجهات إستراتیجیة وكذلك بیئة تنافسیة حتى لو لم دراسة منظمات غیر ر 
 ا على المستشفیات وكذلك الجامعات؛حقیق الربح، على سبیل المثال تطبیقهتكن تسعى لت
ستغلال الأمثل للإدارة ث المستقبلیة دراسة الطرق والأدوات التي تضمن للمنظمات الایمكن للبحو  .3
 بالذكاءات؛
، والسلوك (الذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي)سة ركزت على عنصرین هما المعلومات هذه الدرا .4
وأثرها على التوجه الاستراتیجي، یمكن للدراسات المستقبلیة دراسة أثر ( الذكاء العاطفي)التنظیمي 
یمكن  متغیرات أخرى كأثر الموارد المادیة بالشركة، كذلك ضغوط العمل، والصراعات التنظیمیة، كما
 جتماعیة على التوجه الاستراتیجي؛دراسة أثر قوانین حمایة البیئة والمسؤولیة الا
عالجت هذه الدراسة أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة لكن لم تدرج النتائج  .5
جعل  المترتبة على تبني هذه التوجهات الإستراتیجیة من قبل الشركة، یمكن للدراسات المستقبلیة
جه الإدارة بالذكاءات متغیر مستقل والمیزة التنافسیة أو الحصة السوقیة كمتغیر تابع أما التو 
 الاستراتیجي فیكون متغیر وسیط؛




دراسة الذكاء الاستراتیجي على أنه أداة من أدوات الإدارة الإستراتیجیة وتوضیح كیف یساهم هذا  .6
 ة والضعف وكذلك الفرص والتهدیدات؛و الذكاء في المسح البیئي وتحدید كل من نقاط الق
یحتاج الاستخدام الجید للذكاء الاستراتیجي والذكاء التنافسي إلى موارد بشریة متمكنة أو متمیزة بعدة  .7
اء الاستراتیجي مهارات، إذ على الدراسات المستقبلیة دراسة المهارات المطلوبة في مستخدمي الذك
 والذكاء التنافسي؛
إلى التكنولوجیا من أجل توفیر مختلف أنواع الذكاء الذي تحتاجه المنظمات  دراسة حاجة المنظمات .8
























توصلت الدراسة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الإدارة بالذكاءات والتوجه الاستراتیجي 
الإدارة بالذكاءات ات الدیموغرافیة، كما أكدت الدراسة على أن لشركة الخطوط الجویة الجزائریة تعزى للمتغیر 
تؤثر إیجابیا على التوجه الإستراتیجي، هذا الأثر ناتج عن تأثیر كل من الذكاء الإستراتیجي والذكاء العاطفي، 
ف، كما توصلت هذه الدراسة أن كل من الاستشرا. إلا أن الذكاء التنافسي لا یؤثر على التوجه الإستراتیجي
الرؤیة المستقبلیة والتفكیر بمنطلق النظم یؤثر إیجابیا على التوجه الإستراتیجي أما الشراكة فلا تؤثر على 
بالإضافة إلى ما سبق فإن الوعي بالذات، إدارة الذات والمهارات الاجتماعیة تؤثر . التوجه الإستراتیجي
وانطلاقا من هذه النتائج .  یؤثر على هذا الأخیرإیجابیا على التوجه الاستراتیجي، بینما الوعي الاجتماعي فلا







ركزت هذه الدراسة على جزء من نظریة تخصیص الموارد، وذلك بدراسة الموارد البشریة وأنظمة 
مدى إمكانیة المورد البشري الجزائري في توظیف واستخدام أنواع مختلفة  فدرستمعلومات متخصصة، 
ملیة اتخاذ من الذكاء في اتخاذ القرار، وذلك عن طریق اختبار أثر الإدارة بالذكاءات على أحد نواتج ع
  .القرار، أي الأثر على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة
قامت الباحثة باختبار نموذج تتكامل متغیراته فیما بینها، فتم اختبار أثر كل من الذكاء الإستراتیجي 
فعلى الرغم من أن هذه الأنواع من الذكاء قد . والذكاء التنافسي والذكاء العاطفي على التوجه الاستراتیجي
كما اختلفت الدراسات . دراسات إلا أنها لم تدرس مجتمعة مع بعضها بهذا الشكلالتطرق إلیها في عدة  تم
في طریقة تطبیقها، كما أنه من النادر إیجاد دراسات أوضحت طریقة الاستفادة من الذكاء العاطفي على 
  .المستوى الاستراتیجي للمنظمة
الذكاء، فكل منها متخصص في جمع ومعالجة وتحلیل  أكدت هذه الدراسة على أهمیة هذه الأنواع من
أو الخارجیة للمنظمة أو عن كلیهما معا، فعملیة وتوزیع نوع معین من المعلومات على البیئة الداخلیة 
اتخاذ القرارات الصائبة لن تتأتى إذا لم تتوفر معلومات بالكم والنوع المطلوبین وفي الوقت الملائم، 
نامیكیة هذه الأخیرة وتعقدها وتداخل متغیراتها سبب كاف لزیادة اهتمام المنظمات فالتغیرات البیئیة ودی
مهما كان نوعها بالذكاء، أي أصبح الذكاء من متطلبات الإدارة المعاصرة، فهو الكفیل بتوفیر المعلومات 
لسیاسیة عن العملاء، المنافسین، التكنولوجیا السائدة في البیئة التي تنشط بها المنظمة، الظروف ا
نظمة، فهي مصدر فرصها والاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة، فهذه كلها محددات لنجاح أو فشل الم
المتغیرات غیر الملموسة أو توفیر معلومات عن البیئة الداخلیة خصوصا  إلى جانب هذا وتهدیداتها،
ا المورد وما یدور بعقله الجانب السلوكي للمورد البشري الذي یعتبر شدید التعقید والغموض، ففكر هذ
یعتبر صندوقا أسود، فهنا یأتي دور الذكاء العاطفي الذي سیؤدي دورا إیجابیا لفهم السلوك الإنساني 
  .واستثماره في اتخاذ قرارات صحیحة
اتفقت نتائج هذه الدراسة مع بعض الدراسات واختلفت مع البعض الآخر، فنقاط الاتفاق أن الذكاء 
على التوجه الاستراتیجي، أما الاختلاف فیكمن في أن الذكاء ء العاطفي یؤثران إیجابیا الاستراتیجي والذكا
التنافسي لا یؤثر على التوجه الاستراتیجي، وعلى الرغم من أن شركة الخطوط الجویة الجزائریة تملك 
الشركة بالكیفیة  الأنواع الثلاثة من الذكاء وكلها مرتفعة، مما یدل على قلة خبرة الموارد البشریة في هذه
إذ على المنظمات الجزائریة دعم توجهاتها الإستراتیجیة بأنسب الطرق، . المثلى لاستغلال الذكاء بالشركة
من خلالها یمكن الحكم على المنظمة ومدى تطورها  فالتوجه الاستراتیجي لأي منظمة یعتبر الواجهة التي
ومدى قدرتها على النمو ومواجهة المنافسة، فهذه التوجهات تحدد القدرة التنافسیة للمنظمة والتي یعتبر 




سلبیة تعاني منها شركة الخطوط الجویة  انقاط تز عدة حقائق، وأبر  تإن دراسة هذا الموضوع أوضح
ا تعانیه بقیة المنظمات الجزائریة والتي یتم تصفیتها وخوصصتها على مّ الجزائریة، والتي تعتبر مثالا ع
التوالي بسبب عدم مقدرتها على المنافسة، وهذا یدل على قصر نظر متخذي القرار وعدم قدرتهم على 
دارة فن لكنها أیضا فصحیح أن الإ. یة سلیمة تتماشى مع التطور العلميإدارة منظماتهم على أسس علم
علم وهذا ما لا یدركه المسیر في المنظمة الجزائریة والذي یعتبر منتج جامعات جزائریة، فهذه الأخیرة 
بعین الاعتبار مجموعة نقاط هي  وأن الأخذعلیها إعادة النظر في مخرجاتها والقیام بتغذیة عكسیة، 
  :ليكالتا
إعادة النظر في المقررات التي تدرس، فبعضها لا یتماشى مع التغیرات الحاصلة التي أظهرت  .1
متغیرات جدیدة لا یتم تدریسها على مستوى تخصصات التسییر، إذ یدخل خریج الجامعة سوق 
العمل ویباشر عمله وهو یجهل ما وصل إلیه علم الإدارة بالدول المتقدمة من مفاهیم ومتغیرات 
 ؛كم في نجاح المنظمةتتح
أغلب ما یقدم في الجامعات الجزائریة عبارة عن جانب نظري، والتطبیقي منه لا یكون إلا خلال  .2
إجراء مذكرات التخرج وهذا یعتبر غیر كاف لمتخذ قرار مستقبلي بإحدى الشركات الجزائریة، إذ 
انب ضرورة توضیح طرق یجب تدعیم المعارف النظریة للمورد الجزائري بإسقاطات تطبیقیة إلى ج
 ؛الاستفادة من كل مقیاس یدرس تطبیقیا
على الجامعات الجزائریة إقامة شراكات مع المنظمات الجزائریة خصوصا على صعید المؤتمرات  .3
والملتقیات العلمیة التي تقام بالجامعات الجزائریة، فهنا یلاحظ غیاب المنظمات عن حضور هذه 
عدة معلومات یستخدمها المسیر في حل المشاكل التي تواجه المؤتمرات والتي یجب أن تكون قا
 ؛منظمته
ت الجزائریة بإنشاء فرق بحث، فعلى وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي الجامعات تقوم الجامعا .4
الجزائریة إعادة النظر في هذه المشاریع، فما الفائدة منها إذا كانت النتائج المتوصل إلیها لا تؤخذ 
ار من قبل إدارة المنظمات، فلا یجب القیام بالبحث من أجل البحث فقط، فالمغزى بعین الاعتب
علاج مشكلة تعاني منها منظمة جزائریة وإ حداث تحسینات  ،وهو نادر التحقق ،من هذه البحوث
  .وتطویرات على المنظمات الجزائریة لجعلها قادرة على المنافسة
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
  جامعة محمد خیضر بسكرة
  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
  قسم علوم التسییر
  ثــــحـــان بــــبیــاست
  
  ،...، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل
  ،...السلام علیكم ورحمة الله تعالى وبركاته
ة التي نقوم بإعدادها ستبیان الذي صمم لجمع المعلومات اللازمة للدراسیسرنا أن نضع بین أیدیكم هذا الا
دراسة حالة شركة الخطوط الجویة  -أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي للمؤسسة"بـ والمعنونة 
راسة إلى وتهدف هذه الد. ، وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه في علوم التسییر"الجزائریة
  .الترف على أثر الإدارة بالذكاءات على التوجه الاستراتیجي لشركة الخطوط الجویة الجزائریة
ونظرا لأهمیة وأنكم في هذا المجال، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبیان بدقة، حیث أن صحة 
ا هذا الاستبیان اهتمامكم، فمشاركتكم بكم أن تولو  نطلبالنتائج تعتمد بدرجة كبیرة على صحة إجابتكم، لذلك 
  .ضروریة ورأیكم عامل أساسي من عوامل نجاحها
  .ونحیطكم علما أن جمیع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط
  شاكرین لكم حسن تعاونكم
  وتفضلوا بقبول فائق التقدیر والاحترام
  الباحثة                                                                                 
 مقراش فوزیة                                                                                
  




 البیانات الشخصیة   :الجزء الأول
  .في الخانة المناسبة لكم( √)أرجو تعبئة البیانات التالیة بوضع إشارة  
                            أنثى                             ذكر         :الجنس-1
                            سـنة             04إلـى أقـل مـن  03مـن              سـنة              03أقل مـن          :العمر-2
  سنة فأكثر 05من   سنة               05إلى أقل من  04من                    
  دج  00004إلى أقل من  00002من  دج              00002أقل من     :الدخل الشهري-3
  دج فأكثر 00006من         دج 00006إلى أقل من  00004من           
                بكالوریا أو أقل                          لیسانسال             :المستوى التعلیمي-4
  مهندس                     ماجستیر                          دكتوراه                          
  سنوات  01إلى أقل من  5من  سنوات                   5من  أقل    :    الخبرة العملیة-5













  محاور الاستبیان :الجزء الثاني
فیمــا یلــي مجموعــة مــن العبــارات التــي تقــیس مســتوى الإدارة بالــذكاءات بشــركة الخطــوط الجویــة : المحــور الأول
  :في المربع المناسب للاختیار( √)الجزائریة، والمرجو وضع درجة موافقتك عنها وذلك بوضع إشارة 












































































































































تؤدي إلى زیادة   الحصول على المعلومات من مصادر متنوعة   3














اعتبار الشركة نظاما مفتوحا یسهل فهم العوامل البیئیة المؤثرة   4




















































































































































تساعد المعلومات عن المنافسین الشركة بأن تكون في حالة   2


























زیادة المعرفة بالمنافسین یساعد في تقییم واختیار  بین البدائل   4




















یساعد الشركة الحصول على معلومات عن التكنولوجیا الخارجی  1


























تستطیع الشركة رصد الفرص التكنولوجیة التي   تدعم تطویر   3






















































































































































































































شـــركة الخطـــوط الجویـــة ل التوجـــه الاســـتراتیجيفیمـــا یلـــي مجموعـــة مـــن العبـــارات التـــي تقـــیس : ثـــانيالالمحـــور 
  :في المربع المناسب للاختیار( √)الجزائریة، والمرجو وضع درجة موافقتك عنها وذلك بوضع إشارة 



























  تطور الشركة خدماتها بناءا على احتیاجات   2
















































































































































ر التعلم التنظیمي من القیم الأساسیة للشركة باعتباره أعتب  4







































































  شكرا لكم على حسن تعاونكم








  /VARIABLES=foresight1 foresight2 foresight3 foresight4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 




  /VARIABLES=visioning1 visioning2 visioning3 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,766 3 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=systemsthinking1 systemsthinking2 systemsthinking3 systemsthinking4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
 مقر قحلملا)2 :( تابثلا لماعمCronbach’s Alpha 
272 
 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,801 4 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=partnership1 partnership2 partnership3 partnership4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 




  /VARIABLES=marketintelligence1 marketintelligence2 marketintelligence3 marketinte
lligence4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 








  /VARIABLES=competitorintelligence1 competitorintelligence2 competitorintelligence
3 competitorintelligence4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 




  /VARIABLES=technologyintelligence1 technologyintelligence2 technologyintelligence
3 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,750 3 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=selfawareness1 selfawareness2 selfawareness3 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
 مقر قحلملا)2 :( تابثلا لماعمCronbach’s Alpha 
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Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,809 3 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=selfmanagement1 selfmanagement2 selfmanagement3 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,767 3 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=socialawareness1 socialawareness2 socialawareness3 socialawareness4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
 
 




Cronbach's Alpha N of Items 
,738 4 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=socialskills1 socialskills2 socialskills3 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 




  /VARIABLES=customerorientation1 customerorientation2 customerorientation3 custome
rorientation4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 




  /VARIABLES=competitororientation1 competitororientation2 competitororientation3 c
ompetitororientation4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
 مقر قحلملا)2 :( تابثلا لماعمCronbach’s Alpha 
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Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 




  /VARIABLES=learningorientation1 learningorientation2 learningorientation3 learnin
gorientation4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 
,748 4 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=innovationorientation1 innovationorientation2 innovationorientation3 i
nnovationorientation4 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Scale: ALL VARIABLES 
Case Processing Summary 
  N % 
Cases Valid 131 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 131 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 












  جامعة الارتباط  اسم ولقب المحكم
  الجزائر - جامعة محمد خضیر بسكرة   وسیلة بن ساهل الدكتورة
  الجزائر - جامعة محمد خضیر بسكرة   محمد قریشي الدكتور
  الأردن - جامعة مؤتة  الدكتورة فیروز الضمور
  الأردن - جامعة الیرموك  خلیفة أبو عاشورالدكتور 
  الأردن - یرموكجامعة ال  محمد عاشورالدكتور 
  الأردن - جامعة الیرموك  عارف عطاريالدكتور 
  الأردن - جامعة الیرموك  إبراهیم أبو قاعودالدكتور 
  الأردن - جامعة الیرموك  غازي رواقةالدكتور 
  الأردن –جامعة الزرقاء الأهلیة   الدكتور أحمد یوسف
  الأردن –جامعة الزرقاء الأهلیة   الدكتور علي المناصیر
  الأردن –جامعة الزرقاء الأهلیة   الدكتور إبراهیم محمد خریس
 





  foresight1 foresight2 foresight3 foresight4 foresight 
foresight1 Pearson Correlation 1 ,429** ,395** ,325** ,698** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
foresight2 Pearson Correlation ,429** 1 ,507** ,289** ,742** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,001 ,000 
N 131 131 131 131 131 
foresight3 Pearson Correlation ,395** ,507** 1 ,522** ,819** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
foresight4 Pearson Correlation ,325** ,289** ,522** 1 ,728** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 
foresight Pearson Correlation ,698** ,742** ,819** ,728** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    
Correlations 
  visioning1 visioning2 visioning3 visioning 
visioning1 Pearson Correlation 1 ,466** ,476** ,778** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
visioning2 Pearson Correlation ,466** 1 ,619** ,848** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
visioning3 Pearson Correlation ,476** ,619** 1 ,848** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 
visioning Pearson Correlation ,778** ,848** ,848** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).   
 
 

















Pearson Correlation 1 ,578** ,437** ,411** ,740** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Systems 
thinking2 
Pearson Correlation ,578** 1 ,702** ,417** ,851** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Systems 
thinking3 
Pearson Correlation ,437** ,702** 1 ,476** ,843** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Systems 
thinking4 
Pearson Correlation ,411** ,417** ,476** 1 ,733** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 
Systems 
thinking 
Pearson Correlation ,740** ,851** ,843** ,733** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
 
Correlations 
  partnership1 partnership2 partnership3 partnership4 partnership 
partnership1 Pearson Correlation 1 ,620** ,665** ,157 ,781** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,073 ,000 
N 131 131 131 131 131 
partnership2 Pearson Correlation ,620** 1 ,658** ,446** ,885** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
partnership3 Pearson Correlation ,665** ,658** 1 ,297** ,843** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,001 ,000 
N 131 131 131 131 131 
partnership4 Pearson Correlation ,157 ,446** ,297** 1 ,603** 
Sig. (2-tailed) ,073 ,000 ,001  ,000 
N 131 131 131 131 131 

















Pearson Correlation 1 ,515** ,313** ,434** ,735** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Market 
intelligence2 
Pearson Correlation ,515** 1 ,417** ,512** ,814** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Market 
intelligence3 
Pearson Correlation ,313** ,417** 1 ,470** ,714** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Market 
intelligence4 
Pearson Correlation ,434** ,512** ,470** 1 ,790** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 
Market 
intelligence 
Pearson Correlation ,735** ,814** ,714** ,790** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
Correlations 












Pearson Correlation 1 ,497** ,506** ,455** ,763** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Competitor 
intelligence2 
Pearson Correlation ,497** 1 ,476** ,536** ,796** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Competitor 
intelligence3 
Pearson Correlation ,506** ,476** 1 ,440** ,807** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
partnership Pearson Correlation ,781** ,885** ,843** ,603** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    






Pearson Correlation ,455** ,536** ,440** 1 ,762** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 
Competitor 
intelligence 
Pearson Correlation ,763** ,796** ,807** ,762** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
Correlations 










Pearson Correlation 1 ,417** ,391** ,726** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Technology 
intelligence2 
Pearson Correlation ,417** 1 ,682** ,863** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Technology 
intelligence3 
Pearson Correlation ,391** ,682** 1 ,856** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 
Technology 
intelligence 
Pearson Correlation ,726** ,863** ,856** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    
Correlations 










Pearson Correlation 1 ,537** ,546** ,811** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Self 
awareness2 
Pearson Correlation ,537** 1 ,678** ,876** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Self 
awareness3 
Pearson Correlation ,546** ,678** 1 ,866** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 






Pearson Correlation ,811** ,876** ,866** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).   
Correlations 










Pearson Correlation 1 ,493** ,571** ,833** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Self 
management2 
Pearson Correlation ,493** 1 ,506** ,794** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Self 
management3 
Pearson Correlation ,571** ,506** 1 ,850** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 
Sel 
fmanagement 
Pearson Correlation ,833** ,794** ,850** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).    
Correlations 












Pearson Correlation 1 ,467** ,600** ,268** ,770** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,002 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Social 
awareness2 
Pearson Correlation ,467** 1 ,456** ,356** ,743** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Social 
awareness3 
Pearson Correlation ,600** ,456** 1 ,365** ,806** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Social 
awareness4 
Pearson Correlation ,268** ,356** ,365** 1 ,683** 
Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 






Pearson Correlation ,770** ,743** ,806** ,683** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
Correlations 










Pearson Correlation 1 ,594** ,532** ,849** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Social 
skills2 
Pearson Correlation ,594** 1 ,556** ,854** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 
Social 
skills3 
Pearson Correlation ,532** ,556** 1 ,819** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 
Social 
skills 
Pearson Correlation ,849** ,854** ,819** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 
















Pearson Correlation 1 ,545** ,466** ,353** ,777** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Customer 
orientation2 
Pearson Correlation ,545** 1 ,467** ,426** ,815** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Customer 
orientation3 
Pearson Correlation ,466** ,467** 1 ,352** ,735** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Customer 
orientation4 
Pearson Correlation ,353** ,426** ,352** 1 ,708** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 




N 131 131 131 131 131 
Customer 
orientation 
Pearson Correlation ,777** ,815** ,735** ,708** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
Correlations 












Pearson Correlation 1 ,547** ,593** ,423** ,761** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Competitor 
orientation2 
Pearson Correlation ,547** 1 ,733** ,554** ,849** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Competitor 
orientation3 
Pearson Correlation ,593** ,733** 1 ,693** ,912** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Competitor 
orientation4 
Pearson Correlation ,423** ,554** ,693** 1 ,807** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 
Competitor 
orientation 
Pearson Correlation ,761** ,849** ,912** ,807** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
Correlations 












Pearson Correlation 1 ,216* ,433** ,394** ,663** 
Sig. (2-tailed)  ,013 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Learning 
orientation2 
Pearson Correlation ,216* 1 ,500** ,354** ,704** 
Sig. (2-tailed) ,013  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Learning 
orientation3 
Pearson Correlation ,433** ,500** 1 ,684** ,862** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 




N 131 131 131 131 131 
Learning 
orientation4 
Pearson Correlation ,394** ,354** ,684** 1 ,797** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 
Learning 
orientation 
Pearson Correlation ,663** ,704** ,862** ,797** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).     
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
Correlations 












Pearson Correlation 1 ,622** ,489** ,548** ,794** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Innovation 
orientation2 
Pearson Correlation ,622** 1 ,630** ,628** ,864** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Innovation 
orientation3 
Pearson Correlation ,489** ,630** 1 ,674** ,833** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 131 131 131 131 131 
Innovation 
orientation4 
Pearson Correlation ,548** ,628** ,674** 1 ,853** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 131 131 131 131 131 
Innovation 
orientation 
Pearson Correlation ,794** ,864** ,833** ,853** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 131 131 131 131 131 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).     
 






Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid male 84 64,1 64,1 64,1 
female 47 35,9 35,9 100,0 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid - 30 years 31 23,7 23,7 23,7 
30- 40 years 67 51,15 51,15 74,85 
40- 50 years 26 19,85 19,85 94,7 
50 years- 7 5,3 5,3 100,0 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid -20000 12 9,16 9,16 9,16 
20000-40000 63 48,09 48,09 57,25 
40000-60000 44 33,59 33,59 90,84 
60000- 12 9,16 9,16 100,0 




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid bac 34 25,95 25,95 25,95 
licence 83 63,36 63,36 89,31 
ingenieur 11 8,4 8,4 97,71 
magister 3 2,29 2,29 100,0 
Total 131 100,0 100,0  










Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid -5years 34 26,0 26,0 26,0 
5-10 years 63 48,1 48,1 74,0 
10-15 years 16 12,2 12,2 86,3 
15years- 18 13,7 13,7 100,0 
Total 131 100,0 100,0  
 





 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis 
 Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error Statistic Std. Error 
foresight 131 1,00 4,25 1,6889 ,52357 2,274 ,212 8,114 ,420 
visioning 131 1,00 4,67 1,9160 ,77387 1,562 ,212 2,789 ,420 
Systems thinking 131 1,00 5,00 1,8206 ,70593 2,028 ,212 5,181 ,420 
partnership 131 1,00 4,75 1,9466 ,74033 1,174 ,212 1,322 ,420 
Marketing intelligence 131 1,00 4,50 1,7347 ,57492 2,269 ,212 8,193 ,420 
Competitor intelligence 131 1,00 4,75 1,7691 ,67055 2,555 ,212 8,093 ,420 
Technology intelligence 131 1,00 4,67 1,7583 ,70049 2,225 ,212 6,361 ,420 
Self awareness 131 1,00 4,67 1,7150 ,71864 2,471 ,212 7,489 ,420 
Self management 131 1,00 4,33 1,5547 ,54790 2,591 ,212 11,186 ,420 
Social awareness 131 1,00 4,25 1,6031 ,51875 1,779 ,212 6,274 ,420 
Socia lskills 131 1,00 4,33 1,6056 ,57706 2,257 ,212 8,099 ,420 
Customer orientation 131 1,00 4,50 1,9008 ,66483 1,361 ,212 2,643 ,420 
Competitor orientation 131 1,00 4,50 2,0534 ,80205 1,233 ,212 1,323 ,420 
Learning orientation 131 1,00 4,50 1,8779 ,77172 1,436 ,212 2,469 ,420 
Innovation orientation 131 1,00 5,00 1,9962 ,84863 1,597 ,212 2,379 ,420 
Strategic intelligence 131 1,00 3,50 1,8430 ,42062 1,045 ,212 1,655 ,420 
Competitive intelligence 131 1,00 3,81 1,7540 ,44135 1,634 ,212 4,663 ,420 
Emotional intelligence 131 1,00 3,02 1,6196 ,37962 ,832 ,212 1,283 ,420 
Strategic orientation 131 1,00 4,44 1,9571 ,59004 1,502 ,212 3,239 ,420 
Valid N (listwise) 131         
 
 













B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) ,315 ,305  1,033 ,304   
foresight ,169 ,098 ,150 1,726 ,087 ,857 1,167 
visioning ,140 ,068 ,184 2,069 ,041 ,822 1,217 
Systems thinking ,181 ,072 ,217 2,530 ,013 ,882 1,134 
partnership -,037 ,073 -,046 -,502 ,617 ,775 1,290 
Marketing intelligence ,114 ,091 ,111 1,246 ,215 ,817 1,224 
Competitor intelligence ,009 ,079 ,010 ,110 ,913 ,805 1,243 
Technology intelligence ,051 ,072 ,060 ,698 ,487 ,879 1,138 
Self awareness ,111 ,071 ,135 1,556 ,122 ,864 1,158 
Self management ,181 ,093 ,168 1,939 ,055 ,867 1,153 
Social awareness ,013 ,106 ,012 ,124 ,901 ,749 1,335 
Social skills ,021 ,092 ,021 ,233 ,817 ,807 1,239 









ONEWAY strategicintelligence competitiveintelligence emotionalintelligence BY gende
r 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
  
Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Strategic intelligence Between Groups ,236 1 ,236 1,335 ,250 
Within Groups 22,764 129 ,176   
Total 22,999 130    
Competitive intelligence Between Groups ,320 1 ,320 1,652 ,201 
Within Groups 25,003 129 ,194   
Total 25,323 130    
Emotional intelligence Between Groups ,237 1 ,237 1,651 ,201 
Within Groups 18,498 129 ,143   
Total 18,735 130    
 
ONEWAY strategicintelligence competitiveintelligence emotionalintelligence BY age 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Strategic intelligence Between Groups ,364 3 ,121 ,681 ,565 
Within Groups 22,635 127 ,178   
Total 22,999 130    
Competitive intelligence Between Groups ,382 3 ,127 ,648 ,586 
Within Groups 24,941 127 ,196   
Total 25,323 130    
Emotional intelligence Between Groups ,950 3 ,317 2,261 ,085 
Within Groups 17,785 127 ,140   
Total 18,735 130    
 
 
ONEWAY strategicintelligence competitiveintelligence emotionalintelligence BY incom
e 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Strategic intelligence Between Groups ,193 3 ,064 ,358 ,783 
Within Groups 22,806 127 ,180   
Total 22,999 130    




Competitive intelligence Between Groups ,608 3 ,203 1,041 ,377 
Within Groups 24,715 127 ,195   
Total 25,323 130    
Emotional intelligence Between Groups ,285 3 ,095 ,655 ,581 
Within Groups 18,450 127 ,145   
Total 18,735 130    
 
ONEWAY strategicintelligence competitiveintelligence emotionalintelligence BY educt
ional level 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Strategic intelligence Between Groups ,082 3 ,027 ,152 ,928 
Within Groups 22,917 127 ,180   
Total 22,999 130    
Competitive intelligence Between Groups ,172 3 ,057 ,290 ,832 
Within Groups 25,150 127 ,198   
Total 25,323 130    
Emotional intelligence Between Groups ,220 3 ,073 ,503 ,681 
Within Groups 18,515 127 ,146   
Total 18,735 130    
 
ONEWAY strategicintelligence competitiveintelligence emotionalintelligence BY exper
ience 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Strategic intelligence Between Groups ,063 3 ,021 ,116 ,950 
Within Groups 22,936 127 ,181   
Total 22,999 130    
Competitive intelligence Between Groups ,361 3 ,120 ,612 ,608 
Within Groups 24,962 127 ,197   
Total 25,323 130    
Emotional intelligence Between Groups ,033 3 ,011 ,075 ,973 
Within Groups 18,702 127 ,147   









ONEWAY strategic orientation BY gender 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
Strategic orientation     
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,036 1 ,036 ,103 ,748 
Within Groups 45,222 129 ,351   
Total 45,258 130    
ONEWAY strategic orientation BY age 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
Strategic orientation     
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 2,280 3 ,760 2,245 ,086 
Within Groups 42,979 127 ,338   
Total 45,258 130    
ONEWAY strategi corientation BY income 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
Strategic orientation     
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,515 3 ,505 1,467 ,227 
Within Groups 43,743 127 ,344   
Total 45,258 130    
ONEWAY strategic orientation BY educational level 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
Strategic orientation     
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,242 3 ,081 ,227 ,877 
Within Groups 45,017 127 ,354   


















ONEWAY strategic orientation BY experience 
  /STATISTICS DESCRIPTIVES 
ANOVA 
Strategic orientation     
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,080 3 ,027 ,075 ,973 
Within Groups 45,178 127 ,356   
Total 45,258 130    
 
 





Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate Durbin-Watson 
1 ,422a ,178 ,159 ,54109 1,912 
a. Predictors: (Constant), emotional intelligence, strategic intelligence, competitive intelligence 
b. Dependent Variable: strategic orientation   
 
ANOVAb 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 8,076 3 2,692 9,195 ,000a 
Residual 37,183 127 ,293   
Total 45,258 130    
a. Predictors: (Constant), emotional intelligence, strategic intelligence, competitive intelligence  










B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) ,449 ,296  1,518 ,131   
Strategic intelligence ,390 ,124 ,278 3,137 ,002 ,825 1,212 
Competitive intelligence ,115 ,119 ,086 ,967 ,336 ,822 1,216 
Emotional intelligence ,364 ,126 ,234 2,880 ,005 ,980 1,021 
a. Dependent Variable: strategic orientation      
 





Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,390a ,152 ,126 ,55175 
a. Predictors: (Constant), partnership, foresight, systems thinking, visioning 
ANOVAb 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 6,901 4 1,725 5,667 ,000a 
Residual 38,357 126 ,304   
Total 45,258 130    
a. Predictors: (Constant), partnership, foresight, systems thinking, visioning 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) ,795 ,255  3,117 ,002 
foresight ,139 ,109 ,109 1,276 ,204 
visioning ,234 ,074 ,272 3,138 ,002 
Systems thinking ,214 ,079 ,227 2,702 ,008 
partnership ,018 ,078 ,020 ,232 ,817 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) ,693 ,310  2,240 ,027 
foresight ,195 ,132 ,127 1,479 ,142 
visioning ,236 ,090 ,228 2,610 ,010 
Systems thinking ,226 ,096 ,199 2,353 ,020 
partnership ,086 ,095 ,079 ,902 ,369 
a. Dependent Variable: competitor orientation    













t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,508 ,317  4,753 ,000 
foresight ,194 ,135 ,131 1,433 ,154 
visioning ,003 ,093 ,003 ,027 ,978 
Systems thinking ,155 ,098 ,142 1,573 ,118 
partnership -,125 ,097 -,120 -1,287 ,201 








t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) ,943 ,338  2,790 ,006 
foresight ,255 ,144 ,157 1,769 ,029 
visioning ,137 ,099 ,125 1,384 ,169 
Systems thinking ,287 ,105 ,238 2,735 ,007 
partnership -,082 ,104 -,072 -,793 ,429 









Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,240a ,057 ,035 ,57956 




Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 2,600 3 ,867 2,580 ,056a 
Residual 42,659 127 ,336   
Total 45,258 130    
a. Predictors: (Constant), technology intelligence, marketing intelligenec, competitor intelligence  











Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 1,382 ,213  6,483 ,000   
Marketing intelligenec ,164 ,093 ,160 1,771 ,079 ,911 1,097 
Competitor intelligence ,055 ,082 ,063 ,672 ,503 ,855 1,170 
Technology intelligence ,110 ,075 ,130 1,461 ,146 ,935 1,070 
a. Dependent Variable: strategic orientation      
 
 





Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of 
the Estimate 
1 ,292a ,086 ,057 ,57312 





Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 3,871 4 ,968 2,946 ,023a 
Residual 41,387 126 ,328   
Total 45,258 130    
a. Predictors: (Constant), social skills, self management, self awareness, 
social awareness 
 









B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) ,994 ,247  4,025 ,000   
Self awareness -,045 ,081 -,048 -,556 ,580 ,914 1,094 
Self management ,229 ,106 ,188 2,151 ,033 ,906 1,104 
Social awareness ,138 ,117 ,108 1,186 ,238 ,839 1,191 
Social skills ,253 ,104 ,220 2,441 ,016 ,857 1,167 









B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 1,221 ,305  4,004 ,000   
Self awareness ,055 ,100 ,050 ,554 ,580 ,914 1,094 
Self management ,329 ,131 ,225 2,503 ,014 ,906 1,104 
Social awareness ,163 ,144 ,106 1,134 ,259 ,839 1,191 
Social skills -,022 ,128 -,016 -,175 ,861 ,857 1,167 
a. Dependent Variable: competitor orientation      













B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 1,244 ,294  4,231 ,000   
Selfaw areness ,229 ,096 ,213 2,384 ,019 ,914 1,094 
Self management ,166 ,127 ,118 1,309 ,193 ,906 1,104 
Social awareness ,114 ,139 ,076 ,819 ,415 ,839 1,191 
Social skills -,124 ,124 -,093 -1,006 ,316 ,857 1,167 










B Std. Error Beta Tolerance VIF 
1 (Constant) 1,483 ,331  4,473 ,000   
Self awareness ,052 ,108 ,044 ,480 ,632 ,914 1,094 
Self management ,108 ,143 ,070 ,756 ,451 ,906 1,104 
Social awareness -,051 ,157 -,031 -,323 ,748 ,839 1,191 
Social skills ,210 ,139 ,143 1,509 ,134 ,857 1,167 
a. Dependent Variable: innovation orientation      
 
 





Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,339a ,115 ,108 ,55720 
2 ,415b ,172 ,159 ,54095 
a. Predictors: (Constant), strategic intelligence 
b. Predictors: (Constant), strategic intelligence, emotional intelligence 
 
ANOVAc 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 5,207 1 5,207 16,773 ,000a 
Residual 40,051 129 ,310   
Total 45,258 130    
2 Regression 7,802 2 3,901 13,332 ,000b 
Residual 37,456 128 ,293   
Total 45,258 130    
a. Predictors: (Constant), strategic intelligence   
b. Predictors: (Constant), strategic intelligence, emotional intelligence  







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,080 ,220  4,918 ,000 
Strategic intelligence ,476 ,116 ,339 4,095 ,000 
2 (Constant) ,543 ,279  1,943 ,054 
Strategic intelligence ,438 ,114 ,312 3,861 ,000 
Emotional intelligence ,374 ,126 ,241 2,978 ,003 















1 competitiveintelligence ,108a 1,193 ,235 ,105 ,829 
emotionalintelligence ,241a 2,978 ,003 ,255 ,988 
2 competitiveintelligence ,086b ,967 ,336 ,085 ,822 
a. Predictors in the Model: (Constant), strategic intelligence   
b. Predictors in the Model: (Constant), strategic intelligence, emotional intelligence 
c. Dependent Variable: strategic orientation    
 
 
